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Forord 
Denne rapport er det tredje produkt af et samarbejde mellem de to forfattere på vidt forskellige områder 
såsom: udregning af finanspolitiske effekter, målinger af produktivitet i det offentlige, og nu innovation og 
videndeling i en dansk kommune. Denne rapport er blevet til i samarbejde med Hedensted Kommune, som 
velvilligt har givet os informationer, materiale og været til rådighed i det omfang, som vi har spurgt om. Der 
skal rettes en stor tak til involverede personer i Hedensted Kommune. 
  
Denne rapport er et produkt af en fælles proces og samarbejde mellem forfatterne, hvor rapporten og de 
enkelte kapitler er blevet til på baggrund af et fælles arbejde med at skærpe, opstille og analysere de 
inddragede elementer. Det formmæssige krav, om at et speciale skal individualiseres, er således 
imødekommet ved, at de enkelte bidrag er fordelt efter hovedbeskæftigelse i arbejdet rapport, selvom det 
betones, at rapporten fremstår som et fælles produkt. Individualiseringen fremgår herunder, hvor det 
gælder, at de ikke nævnte kapitler er fælles, og dermed ikke kan individualiseres. 
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English Résumé 
This thesis sheds light on a Radical Innovation process in The Municipal of Hedensted and the knowledge 
sharing used in this process. First the thesis examined if the changes brought about by the innovation 
project can be characterized as example of radical innovation. A change is considered as radical innovation 
if 1) it brings about something new in a context or fundamentally, 2) it results in an applied practice, and 3) 
it solves a current problem or meets a set of changed objects. The innovation project in Hedensted resulted 
in six changes where only two of the changes were consistent with the definition of radical innovation set 
forth in the thesis. Furthermore the two radical changes did not have a big impact on the organization. The 
lack of changes was partly due to the involvement of professionals’ in the innovations process which they 
work on a daily basis. Another other reason for the lack of changes was the unwillingness to emphasize the 
distinct character of radical innovation and thereby allowing the needed disturbances to be of a minor 
degree.  
 
Secondly the thesis examines the use of knowledge sharing in the innovation process.  Knowledge sharing is 
interesting in the perspective of radical innovation because the implementation of successful working 
procedure from another organization also can consider as radical innovation. An organization can therefore 
be inspired by or perhaps get direct solutions of a radical innovation character by using knowledge sharing. 
The knowledge sharing in Hedensted was mainly based on relations and networks and different efforts to 
change this have failed. The knowledge sharing still relies heavily on the individual leaders. Therefore the 
knowledge sharing in Hedensted was mainly focused on the use of the channels: The Advocate, and 
Imitation which meant that it primarily had a mental degree. Furthermore the knowledge sharing could be 
characterized more as dissemination than diffusion because of the wide spread use of The Advocate 
channel in the Municipal.  
 
Additionally this thesis suggests that a more coordinated knowledge sharing between the municipals could 
foster more radical innovation in Denmark. The knowledge sharing is challenged by the lack of resources in 
municipals to select, carry out evidence-based evaluations, and spread the changes brought about by 
innovation. Radical innovation is a difficult process in which there is no certainty for success. Knowledge 
sharing could work as a way to diminish the risk inherent of the innovation process.  
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1. Indledning 
Den offentlige sektor er under et betydeligt pres for at reducere udgifterne til den offentlige 
servicelevering. Den økonomiske krise, der indtræf i 2008, har øget fokus på de offentlige bundlinjer, og 
skabt et politisk fokus på at ændre udviklingen med fortsat voksende offentlige udgifter.1 ”Riget fattes 
penge”, lyder det hyppigt i den offentlige debat på grund af de økonomiske betingelser og den 
demografiske udvikling2 (Jespersen 2011: 28-30). I den politiske debat er fællesnævneren, at disse 
udfordringer skal imødekomme sved enten at skære i eller holde udgifterne i ro (Statsministeriet 2013: 7 og 
11). Opmærksomheden på udgifter førte i 2011 til, at tendensen med stigende offentlige udgifter blev 
vendt, da de offentlige udgifter for første gang nogensinde ikke steg (Lehmann 2011). Et resultat der blandt 
andet blev nået ved, at kommunerne i perioden 2009-2011 sparede 11,5 milliard kroner i forhold til 
tidligere (Andresen & Jacobsen 2012). Besparelserne skete ved at tilpasse den offentlige servicelevering i 
henhold til de fastlagte budgetter – eksempelvis ved hjælp af: (naturlige) personale afgang, ændret 
serviceniveau eller en forandring af den måde, hvorpå servicen blev leveret.  
DEN KOMMUNALE VELFÆRD UNDER PRES  
I forsøget på at imødekomme de ændrede udfordringer til levering af velfærd i den kommunale sektor, har 
kommunerne påbegyndt en række innovationsprojekter af forskelligartet karakter som et middel til at 
overholde de fastlagte budgetter. Den kommunale udvikling i servicelevering kan beskrives som følgende to 
forskelligartede spor, hvor udviklingen enten sker gennem den daglige drift og servicelevering, eller hvor 
udviklingen sker på baggrund af en gentænkning af den leverede service (Sørensen & Torfing 2011: 24). Det 
første spor er et udtryk for en konstant optimering af de udfordringer, som den enkelte organisation står 
overfor, mens det andet spor radikalt gør op med den organisering eller levering, som har eksisteret hidtil 
(Mulgan & Albury 2003: 3). Den radikale form for innovation har til hensigt at tilvejebringe nye løsninger på 
den måde, som velfærdsopgaverne i den offentlige sektor håndteres; ud fra et tankesæt om at 
hverdagsinnovationen (idem. inkrementel) skaber mindre resultater, der i en økonomisk presset tid ikke 
tilvejebringer ændringer i et omfang, der står mål med de ændrede økonomiske betingelser (Brenton 
                                                          
1
 Ifølge De Økonomiske Råd er de offentlige udgifter hvert år steget mere end budgetteret i perioden siden 2000 
(Whitta-Jacobsen et al 2010).  
2
 Udfordringen ved de demografiske udviklinger i befolkningssammensætningen er ikke nødvendigvis et så 
presserende problem, eftersom tal for Danmarks Statistik indikerer, at arbejdsstyrken i 2020 i modsætning til 
tidligere prognoser vil være større end i dag (Ritzau 2013: 1 og Pedersen 2012: 1). Det ændrer dog ikke ved, at de 
demografiske udfordringer benyttes som et argument i både den landspolitiske og kommunale debat (Aalborg 
Kommune 2013: 3, Kremmer 2012: 1, og Socialdemokraterne 2012: 5 og 35). 
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Caffin3 i Reiermann & Thaysen 2011: 21). Med det for øje er radikal innovation en type innovation, der 
retter fokus mod målopfyldelsen ved den konkrete løsning eller praksis. Ved at gentænke den eksisterende 
praksis, sættes der spørgsmål ved, hvorvidt den hidtidige praksis har leveret det ønskede resultat, og om 
det ønskede resultat kunne opnås mere omkostningseffektivt eller på en bedre måde ved at ændre den 
forhåndenværende praksis (Mandag Morgen 2013: 7). Radikale innovationsprojekter rejser derved 
spørgsmålet om, hvad det er, vi leverer og til hvilket formål. Innovation er dermed et forsøg på at forbedre 
produktiviteten i den offentlige sektor; et forsøg der ikke er nyt, da det offentlige tidligere er forsøgt 
forbedret via bl.a. moderniseringsbølgen (Lerborg: 2011: 40-41), der kom i kølvandet på New Public 
Managements indtog i Danmark i 1980erne (Lerborg 2010: 71). Den offentlige sektor skulle her 
moderniseres via en professionalisering af medarbejderne og effektiviseres via en afbureaukratisering. Den 
radikale innovationstankegang adskiller sig fra denne diskurs ved at inddrage formålet med produktionen 
og ikke kun fokusere på selve produktionen.   
 
I den henseende er hensigten med denne rapport at bidrage til innovationsdebatten i den offentlige sektor 
med fokus på de danske kommuner. Denne rapport beskæftiger sig med to grundkomponenter, som Albury 
(2005) opstiller for innovationsforskningen nemlig opskalering af praksisser samt analyse og læring på 
baggrund af innovationsprocessen. Ifølge Albury (2005) har innovationsforskningen primært beskæftiget sig 
med generering af nye ideer og dermed innovationsprocessen, mens de to forhold a) replikation og 
opskalering, samt b) analyse og læring har været overset (Albury 2005: 53). Der mangler således viden 
omkring, a) hvordan praksisser overføres til andre, og dermed bygger videre på udkommet af 
innovationsprocessen, og b) hvad innovationsprocessen egentlig har medført - altså resultaterne eller 
effekten (Albury 2005: 54-55). Vidensgrundlaget, om hvad der virker, og ikke virker, er ifølge Albury (2005) 
mangelfuldt, hvilket hæmmer innovationens cyklusproces, hvor viden bygges ovenpå eksisterende viden 
(Albury 2005: 54-55). Det betyder, at vi reelt ikke ved nok om, hvorvidt effekterne af innovationsprocesser 
står mål med den store indsats (Albury 2005: 55 og Mandag Morgen 2013: 11 og 13). 
 
I kommunerne er der talrige eksempler på forskellige innovationsprojekter ud fra forskellige tilgange såsom 
bruger- og samarbejdsdrevet innovation. Fælles for den type af projekter er, at de er fokuseret omkring 
selve innovationsprocessen og om at forankre det innovative forslag hos brugeren af servicen (Sørensen & 
Torfing 2011: 30-31). Det betyder følgelig, at hovedformålet for denne type af innovation er at skabe 
                                                          
3
 Brenton Caffin er direktør i The Australian Centre For Social Innovation. 
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offentlige services, som rent faktisk efterspørges hos brugeren af selvsamme service. Dermed er 
samarbejdsdrevet innovationsprocesser kendetegnet ved at fokusere på, om servicen står mål med det 
efterspurgte og i mindre grad den kommunale organisation og produktion. I denne rapport er selve 
innovationsprocessen og ændringens konsistens med borgernes ønske ikke i fokus; i stedet fokuseres der 
på den faktiske ændring og den effekt, denne måtte have haft på servicen i en kommune. Dette gøres ud 
fra et ønske om at lokalisere eksempler på videnskabelse, der fører til en forbedret praksis på baggrund af 
en radikal innovationsproces. Det er dermed de konkrete ændringer og måden, hvormed disse ændringer 
medfører en forandret kommunal servicelevering, der er i fokus. Herudover behandles det i denne rapport, 
hvordan videndeling har været anvendt i innovationsprocessen for at lokalisere inddragelsen og 
spredningen af viden i forbindelse med innovationsprocessen.  Denne rapport beskæftiger sig dermed med 
flere forskningsområder i forsøget på at kombinere innovation og videndeling og dermed udvide 
innovationsforskningen til mere end kun et studie af proces og vilkår for innovation (Mulgan & Albury 2003: 
4).  
KOMMUNAL INNOVATION OG VIDENDELING  
I en tid hvor borgernes krav til den offentlige levering er under forandring (Torfing & Sørensen 2011:25), og 
hvor diverse undersøgelser og politiske udtalelser4 peger i retning af et opgør med, til hvem og på hvilken 
måde den offentlige service leveres, er radikale innovationer særdeles interessante. Radikal innovation 
søger nemlig at ændre hele den eksisterende praksis og ikke blot de løbende udfordringer i hverdagen, 
hvilket betyder, at radikal innovation kan være et middel til at imødekomme de forandrede betingelser for 
den kommunale serviceproduktion. Radikal innovation er dog noget ganske særligt, og nyt i den danske 
kontekst, hvorfor eksemplerne på anvendelse af denne innovationstype er få (Mandag Morgen 2013: 7).  
 
Hedensted Kommune arbejder med den radikale innovationstype blandt andet i forbindelse med 
innovationsprojekt ”Alle Børn Er Lige Forskellige”, hvor hele Børne- og Ungeområdet forsøges gentænkt. 
Innovationsprocessen i Hedensted Kommune er initieret på baggrund af et ønske om at forkorte 
sagsbehandlingstiderne og optimere samarbejdet med familierne (Hedensted kommune 2011B: 1). 
Samtidig med at Hedensted Kommune, ifølge eget udsagn, er presset af eksogene betingelser; flere ældre i 
forhold til yngre, stigende krav til servicen og krav om overholdelse af de kommunale budgetter 
(Hedensted kommune 2011B: 2). Innovationsprojektet ”Alle Børn Er Lige Forskellige” er dermed et af fire 
                                                          
4
 Her henvises der til eksempelvis Fredereciamodellens tankesæt om den selvhjulpne ældre, Deloittes rapport om 
beskæftigelsesindsatsens gevinst ved at fokusere på de svageste ledige (Deloitte 2013) og bl.a. Margrethe Vestagers 
og offentlige lederes udtalelser om differentieret velfærd (Rask Mikkelsen 2013 og Reiermann 2013). 
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innovationsprojekter i Hedensted Kommune, der skal imødekomme udfordringerne fra førnævnte 
eksogene betingelser.  
 ”Alle Børn Er Lige Forskellige” har til hensigt at iværksætte en helt ny praksis og organisering 
på Børne- og Ungeområdet og dermed skabe en omfattende ændring, der på radikal vis forbedrer den 
kommunale produktion. Det er ændringen, som er i fokus ved radikal innovation, og på samme vis er det 
ændringen og praksissen, som denne har skabt, der behandles i denne rapport. Nærværende rapport 
præsenterer dermed et casestudie af innovationsprojektet ”Alle Børn Er Lige Forskellige” ved at behandle 
henholdsvis ændringernes innovative karakter og videndelingens karakter og barriererne for denne i 
forbindelsen med innovationsprojektet. 
 
Denne rapport binder således to forskellige forskningsområder sammen ved at kombinere radikal 
innovation og videndelingen i forbindelse med denne proces. Rapportens analytiske forløb er dermed 
todelt. Først behandles det, hvorvidt ændringerne i forbindelse med ”Alle Børn Er Lige Forskellige” kan 
betragtes som eksempler på radikal innovation. Dernæst behandles det, hvordan videndeling har bidraget 
til den radikale innovationsproces ved inddragelse af viden fra forskellige kanaler for dermed at kunne 
karakterisere den type af videndeling, som Hedensted Kommune har gjort brug af i denne proces. Denne 
rapport besvarer dermed nedenstående problemstilling:  
 
Kan ændringerne i Hedensted Kommune på baggrund af innovationsprojektet ”Alle Børn Er Lige 
Forskellige” betragtes som radikal innovation, og hvorledes kan Hedensted Kommunes 
spredning af viden karakteriseres ud fra de kanaler, som videndelingen fungerer igennem? 
 
Hensigten med rapporten er at sætte fokus på de potentielle fordele ved at sammenkoble de to 
forskningsområder innovation og videndeling, for derigennem at kunne optimere den kommunale 
produktion. Rapporten indeholder derfor både en besvarelse af ovenstående problemformulering, en 
diskussion af perspektiverne for denne kobling, og hvilke udfordringer der kan være i forbindelsen med at 
skabe radikale innovationer og systematiseret videndeling i de danske kommuner. Igennem rapporten vil 
de enkelte kapitler være opdelt på den måde, at det radikalt innovative element og videndelingen 
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behandles særskilt, men dog kobles i forhold til deres potentiale til at supplere udfordringerne eller 
barriererne ved hver især. Rapporten er derved bygget op ud fra nedenstående intension med hvert 
kapitel. 
KAPITELGENNEMGANG  
Kapitel 2 præsenterer det teoretiske grundlag for denne rapport ved at behandle forskellige perspektiver 
på henholdsvis innovation og videndeling. Kapitlet er intenderet til at diskutere forskellige anskuelser på 
innovation, og særligt forskellige typer af innovation, for på denne måde at betone det distinkte ved radikal 
innovation. Første del af kapitlet leder frem mod en definition for radikal innovation ved at behandle tre 
centrale elementer og betingelser ved denne innovationstype. Hensigten er at vise, hvilke forhold som de 
producerede ændringer skal leve op til for at kunne betegnes som radikal innovation. Anden del af kapitlet 
behandler karakteristika ved videndeling ved først og fremmest at præsentere, hvad der kan betragtes som 
videndeling og hvilke typer af videndeling, der teoretisk skelnes mellem. Kapitlet præsenterer forskellige 
videndelingskanaler, da det gennem en lokalisering af disse er muligt at karakterisere videndelingen i 
Hedensted Kommune, ligesom der skitseres en række potentielle barrierer for videndelingen. Erfaringerne 
fra kapitlet samles derefter i en operationalisering af teoriapparatet ved at sammenfatte, hvorledes de 
præsenterede teoretiske virkemidler vil blive taget i anvendelse i analysen af Hedensted Kommune. 
 
Kapitel 3 indeholder det metodiske grundlag for nærværende rapport ved først og fremmest at frembringe 
overvejelser i forbindelse med valget af Hedensted Kommune og særligt innovationsprojektet ”Alle Børn Er 
Lige Forskellige”. Hensigten er at pointere, hvorfor Hedensted Kommune er inddraget i denne rapport. 
Dernæst behandles strategien for den i kapitel 4 følgende analyse ved at præsentere tre 
forskningsspørgsmål, som behandles særskilt. Denne analysestrategi præsenterer formålet med de tre 
forskningsspørgsmål, og hvordan de er tænkt som en rettesnor for analysen. Til sidst i kapitlet forefindes en 
gennemgang af indholdet og de metodiske refleksioner i forbindelse med rapportens egenhændige empiri. 
Det empiriske grundlag for denne rapport vil dermed blive fremlagt, samt hvorledes den egenhændige 
empiri er produceret og behandlet. 
 
Kapitel 4 indeholder nærværende rapports analyse af Hedensted Kommunes arbejde med radikal 
innovation og den anvendte videndeling i forbindelse hermed. Kapitlet indledes med en analyse af 
ændringer sket på baggrund af ”Alle Børn Er Lige Forskellige”, og hvorledes disse ændringer kan betragtes 
som værende et udtryk for radikal innovation ud fra definitionen på denne innovationstype. Der 
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præsenteres seks ændringer af en forskelligartet karakter, og der analyseres, hvorvidt disse er konsistente 
med de tre betingelser for radikal innovation. I anden del af analysen behandles Hedensted Kommunes 
videndeling ud fra hensigten om at lokalisere hvilken type af videndeling, som Hedensted Kommune gør 
brug af. Lokaliseringen sker ved at præsentere de informationsveje, som viden spredes gennem i 
Kommunen for på denne måde at kortlægge hvilke videndelingskanaler, som Kommunen gør brug af. 
Tredje del af dette kapitel indeholder en gennemgang af de barrierer, som Hedensted Kommune har stødt 
på i forbindelse med deres videndeling og hvilket perspektiv, Kommunen ser for videndelingen i fremtiden i 
relation til at transcendere førnævnte barrierer. Der vil være tale om en analyse af de udfordringer og 
perspektiver, som Kommunen anskuer for videndelingen. Til sidst i kapitlet opsummeres erfaringerne fra de 
tre analysedele ved at fremlægge koncise besvarelser på de tre forskningsspørgsmål. 
 
Kapitel 5 indeholder en diskussion af radikal innovation i forhold til, om denne type af innovation er 
forenelig med betingelserne for den kommunale praksis. Kapitlet er delt op i fire dele, hvor første del 
belyser udfordringerne og potentielle løsninger på radikale innovationsprojekter med udgangspunkt i de 
udfordringer, som Hedensted Kommune er stødt på. Anden del af kapitlet sammenkobler det radikale 
innovationsperspektiv med videndeling ved at debattere, hvorledes en større grad af videndeling kunne 
overskride barriererne for radikal innovation. Denne del belyser, hvorledes inddragelse af andre 
videndelingskanaler end dem, som Hedensted Kommune gør brug af, ville kunne styrke den radikale 
innovationsproces. I tredje del af dette kapitel diskuteres det, hvorledes det overhovedet er muligt at 
anvende disse videndelingskanaler ud fra de nuværende præmisser. Diskussionen vil være centreret om at 
belyse, hvorvidt inddragelsen af de uudnyttede videndelingskanaler ville kunne lade sig gøre ud fra de 
perspektiver, som Hedensted Kommune ser for videndeling. Fjerde del af dette kapitel indeholder en 
selvkritisk refleksion over nærværende rapports rækkevidde i forhold til de konklusioner, der drages på 
grundlag af analyserne i denne rapport. Denne del debatterer, hvorledes rapporten afdækker de relevante 
elementer for at nå frem til de forskellige konklusioner. 
 
Kapitel 6 samler trådene fra nærværende rapport ved at sammenfatte de forskellige konklusioner i 
rapporten ud fra hensigten om at præsentere en samlet besvarelse af den problemformulering, der ligger 
til grund for rapporten. Kapitlet opsummerer de forskellige konklusioner, for at belyse hvorledes 
ændringerne i Hedensted Kommune, på baggrund af innovationsprojektet ”Alle Børn Er Lige Forskellige”, 
kan betragtes som radikal innovation, og hvordan Hedensted Kommunes spredning af viden kan 
karakteriseres ud fra de kanaler, som videndelingen fungerer igennem?  
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2. Det Teoretiske Udgangspunkt 
Innovation er blevet en del af den kommunale praksis på baggrund af to, i hver sin retning trækkende, 
tendenser: stigende forventninger til den leverede service og færre midler til at udføre denne service. 
Kravene til den offentlige velfærdsproduktion er steget i takt med velfærdssamfundets udvikling 
(Reiermann & Thaysen 2011: 19 og Sørensen & Torfing 2011: 25), og Wagners lov5 dermed blevet 
bekræftet (Greve 2011: 56). På samme tid gør de økonomiske betingelser de stigende forventninger svære 
at indfri, al den stund at kravene til det producerede output ikke uden forandring kan imødeses med en 
status quo produktion (Christoffersen & Klausen 2011: 303). Tværtimod er betingelserne i 2013, at der 
potentielt kan være tale om en reel udgiftsnedgang (Kraka 2012: 1). I dette krydspres byder 
innovationsdagsorden sig til ved at skabe forandrede processer eller services, der kan gøre produktionen 
bedre eller billigere – eller måske begge dele. Innovation er således et ofte nævnt middel i den offentlige 
debat, og fremtræder som et mål for fremtidens offentlige sektor, på samme måde som modernisering og 
effektivisering tidligere har gjort.  
Innovationsdagsordenen er i dag så udbredt, at 89 pct. af kommunale ledere i Mandag 
Morgens velfærdspanel6 i perioden 2009-2011 i høj eller nogen grad har været involveret i en 
innovationsproces (Mandag Morgen 2013: 11). Det peger på, at innovation er slået igennem som en ide og 
et redskab i de danske kommuner. Et redskab som benyttes i divergerende kontekster i de 98 kommuner, 
og dermed generisk er mangeartet og materialiseret forskelligt (Etemadi 2008: 236-267). Denne generiske 
divergens gør, at innovation ikke blot er en ting, men har en række forskellige manifestationer. Den 
generiske karakteristik konkretiseres i nærværende kapitel gennem en præsentation af 
innovationsbegrebet og tre hovedgrene af innovation i forhold til den type af forandring, som disse skaber. 
Det første underkapitel fremlægger en række centrale forhold ved innovation med særligt henblik på, 
hvordan innovation anskues i denne rapport, og hvorledes Hedensted Kommunes arbejde vil blive 
behandlet i forhold til dennes radikalt innovative karakter. Anden del af dette kapitel fokuserer på 
videndeling, og konkretiserer, hvad der kan betragtes som værende videndeling, og hvilken kommunikativ 
karakter videndeling kan have. Det betyder, at der vil blive præsenteret forskellige definitioner på 
videndeling, og en beskrivelse af hvilke kanaler videndelingen kan fungere igennem. Disse kanaler vil i den 
senere analyse tjene til at afdække hvilken form for videndeling, som Hedensted Kommune gør brug af. Til 
                                                          
5 De offentlige ydelsers indkomstelasticitet er højere end 1, samtidigt med at samfundsstrukturen vil blive flyttet over i 
det offentlige. Altså mere efterspørgsel i et rigt samfund (Greve 2011: 56-57). 
6
 Mandag Morgens Velfærdspanel består af 3300 ledere i eller i berøring med den offentlige sektor (Mandag Morgen 
2013: 12). 
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sidst i kapitlet opridses udfordringer eller barrierer, som videndeling kan være udfordret ved i forbindelse 
med spredningen af viden i og mellem organisationer. 
2.1. Innovationsteori  
Den offentlige sektor har over tid været forsøgt optimeret gennem divergerende perspektiver og rationaler, 
der har været manifesteret forskelligt. Anvendelsen af innovation som metode eller redskab til 
optimeringen af den offentlige sektor er ikke afvigende herfra, da innovation ikke altid anskues på den 
samme måde i divergerende kontekster. Den forskelligartede manifestation, eller generiske karakter af 
innovation, er imidlertid væsentlig for forståelsen af den type af forandring, som innovationsprocessen 
enten har skabt, eller har til hensigt at skabe. Det betyder, at undersøgelsen af Hedensted Kommunes 
ændringer, på baggrund af innovationsprojektet ”Alle Børn Er Lige Forskellige”, har til hensigt at behandle, 
om ændringer er konsistente med den specielle generiske karakter ved radikal innovation. Hvis og såfremt 
Hedensted Kommunes innovationsarbejde skal betragtes som værende et udtryk for radikal innovation, må 
Hedensted Kommunes arbejde trække på og være konsistent med den teoretiske forståelse af radikal 
innovation. Med det for øje skitserer nærværende underkapitel de generiske kendetegn ved henholdsvis 
innovation overordnet set, og de tre undertyper af innovation: inkrementel, systemisk og radikal 
innovation. Dette gøres for at præcisere, hvilke forhold som Hedensted Kommunes innovationsarbejde 
holdes op imod i analysen af, om dette arbejde kan betragtes som radikal innovation 
 
Kodeordet ved innovation er overordnet tilvejebringelsen af noget nyt. Det nye kan dog inden for 
innovationsteorien have en vidt forskellig betydning. Det handler om hvilke krav, der kan stilles dette nye 
før, at det kan defineres som værende innovation. Betyder det, at det nye skal være noget fundamentalt 
nyt, i forstanden: en nyskabelse, eller om det nye er mere relativt og relateret til at være noget nyt i den 
givne kontekst? Er en praksis overført fra A til B at betragte som noget nyt og dermed innovation, eller skal 
der være tale om noget fundamentalt nyt, der ikke tidligere er set i nogen sammenhæng tidligere? 
 
I den del af innovationsteorien, som beskæftiger sig med den offentlige sektor, opereres der med begrebet 
fornyelse som en måde at definere det nye ved innovation. Koch & Hauknes (2005) abonnerer eksempelvis 
på en forståelse af det nye, som værende noget nyt for den givne enhed på tidspunktet for 
implementeringen af det nye (Kock & Hauknes 2005: 9). Det betyder, at nyhedskarakteren ved innovation 
ikke blot refererer til en opfindelse, eller noget fundamentalt nyt, men til noget uprøvet i den konkrete 
kontekst. Denne forståelse af innovation nyhedskarakteren genfindes i Sørensen & Torfing (2011)s 
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definition, hvor innovation ligesåvel kan være spredning af nye og kreative ideer (Sørensen & Torfing 2011: 
29). Innovation er derved ikke kun opfindelsen af noget fundamentalt nyt; det er anvendelsen og brugen af 
noget nyt i den givne kontekst. Sørensen & Torfing (2011) udvider endvidere forståelsen af innovation ved 
at tillægge innovation en præmis om, at det nye materialiseres i en konkret løsning og dermed anvendelse 
(Sørensen & Torfing 2011: 29). Sørensen & Torfing (2011) lægger sig dermed op ad J. Schumpeters krav til 
innovation, om at innovation skal være manifesteret i en konkret praksis eller produkt (Lundvall 2011: 48).  
Der skelnes således mellem den anvendte mentale ændring af praksis, når det kommer til 
innovation; hvor kun den anvendte praksis er at betragte som innovation. Der kan dermed meget vel være 
tale om, at praksis ændres på et mentalt plan, uden at det er at betragte som innovation. En praksis, der 
ikke er manifesteret i en anvendelse, falder således udenfor innovationskategorien, selvom den stadig 
indenfor praksislitteraturen er mulig at kategorisere som en praksis. På denne måde kan det give mening at 
skelne mellem praksisser, der er udmøntet i en anvendelse, og dermed har en manifestation, og praksisser 
som ikke har en manifestation eller anvendelse, men som alligevel betinger handlinger. Demarkationen 
består i selve anvendelsen, hvorfor denne rapport benytter termen en anvendt praksis, når det kommer til 
en manifesteret praksis, der har ændret det eksisterende, og en mental praksis, når der er tale om 
handlingsbetingende praksisændringer, som ikke har en manifesteret form, men som i stedet virker 
gennem sociale praksisser, hvor nogle handlinger promoveres frem for andre (Dean 2008: 60). I de tilfælde 
hvor anvendelsen er vanskelig at vurdere, eller hvor praksisændringen har en både anvendt og mental 
karakter, anvendes der i denne rapport betegnelsen kvasi praksis for på denne måde at illustrere den 
dobbeltsidede karakter ved denne type af ændring. 
Kravet, om at en ændring skal tages i anvendelse, gør, at der med fordel kan skelnes mellem, 
den effekt innovationsprocessen har på en organisation. Det betyder, at innovationsarbejdet sagtens kan 
producere en række ændringer i organisationens kultur og tankesæt, der har stor betydning for måden, 
hvorpå innovation tænkes, men så længe denne ændring ikke er manifesteret i en konkret anvendelse, 
hvor praksis er ændret, så er dette ikke at betragte som innovation. Ændringen af kulturen kan således godt 
føre til en ændring af den praksis, indenfor hvilken innovation tænkes og udføres, men så længe den ikke er 
implementeret som et fast sæt af regler eller processer, hvorigennem handlinger eller løsninger virker, er 
der ikke tale om en anvendelse (Sørensen & Torfing 2011: 31). Denne ændring af praksis har i stedet en 
mental karakter, der potentielt påvirker fremtidige handlinger, men den manglende anvendelse gør, at 
denne er vanskelig at vurdere i forhold til, hvor stor påvirkning denne yder, og om den har slået igennem på 
alle niveauer (Dean 2008: 58-59). Det betyder, at selve ændringen, som innovationsprocessen efter 
intentionen skulle medføre i praksis, ikke er mulig at vurdere, al den stund at ændringen ikke har en 
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manifesteret karakter, men mere er at betragte, som et kognitivt handlingsdeterminerende tankesæt, som 
potentielt yder indflydelse på de fremtidige handlinger (Dean 2008: 60).  
 
Innovation er ikke et statisk fænomen, der kan fastsættes i rammer, hvad angår tid og slutmål. Innovation 
er i stedet karakteriseret ved at være en proces snarere end en enkeltstående begivenhed (Newman et al 
2000: 23). En proces hvor slutmålet ikke nødvendigvis er kendt. Digmann (2010) beskriver, at hvis der på 
forhånd er et kendskab til, hvad projektet skal ende med, så er det ikke innovation (Digmann 2010: 5). 
Innovation er med det in mente uforudsigelig (Albury 2005: 55), men dog tilvejebragt gennem en mere eller 
mindre intenderet proces (Sørensen & Torfing 2011: 29).  Det betyder, at innovation udvides til at være 
kendetegnet ved ikke at kunne producere bestemte forudbestemte udkom. 
 Innovation er derfor ikke blot en udvikling eller udvidet videreførelse af tidligere ændringer; i 
stedet tilvejebringer innovation et brud eller et nyt stadie for produkt eller praksis (Newman et al 2000: 8). 
Innovation er dermed at forstå som noget nyt for de aktører, der enten arbejder med det, eller er i den 
modtagende ende af det innovative tiltag, men ikke nødvendigvis som noget nyt for samfundet som hele 
(Koch & Hauknes 2005: 9).  
 
I dansk kontekst er der eksempler på, at definitionen på innovation udvides med bestemte krav til det 
endelige produkt eller den ændring, som denne medfører. Digmann (2010) beskriver innovation som 
handlinger, der ”… tilfører en organisation merværdi” (Digmann 2010: 5), mens Mandag Morgen (2013) 
beskriver innovation som: ”… hvis det nye skaber noget bedre eller billigere” (Mandag Morgen 2013: 7). I 
den udenlandske innovationslitteratur anskues innovation imidlertid mere som et middel til at adressere 
konkrete udfordringer/problemer og dermed opnå en løsning på selv samme udfordringer og problemer; 
uden dette problem a priori vides muligt at løse eller med hvilke resultater (Røste 2005: 2 og Koch & 
Hauknes 2005: 8-9). Kravet om et bestemt resultat er således fraværende, og innovation anses som 
værende en proces, der skaber nye løsninger og produkter, mens karakteren af disse ikke kendes på 
forhånd. På denne måde har innovation ikke et iboende krav om at være en succes. I stedet kan der 
opereres med succesfulde innovationsprocesser ud fra nogle forudgående mål. Albury (2005) benævner 
succesfulde innovationsprocesser som værende karakteriseret ved skabelsen og implementeringen af nye 
processer, produkter, services og metoder i forbindelse med leveringen af en service, hvilket fører til 
betydningsfulde forbedringer af outcome, effektivitet, målopfyldelse og kvalitet (Albury 2005: 51). 
Innovation er således at forstå som et værktøj til at imødekomme udfordringer og ikke en konkret løsning, 
 Kommunal Innovation & Videndeling 
Side 16 
 
 
der tilvejebringer noget prædetermineret. Innovation er mere end en ting, og fuldstændig afhængig af den 
konkrete kontekst, hvilket gør en præcis og tautologisk definition vanskelig. I stedet er innovation at forstå 
som betegnelsen for en proces mod noget a priori udefinerbart.  
 I denne rapport opereres der dermed med nedenstående forståelse af innovation, som er en 
sammenfatning af de tre forhold som ovenstående underkapitel har behandlet, nemlig: forståelsen af 
nyhedskarakteren, forståelsen af opfindelse kontra anvendelse og forståelsen af det udefinerbare slutmål 
på baggrund af en intenderet proces. 
Innovation er at forstå som anvendelsen af noget nyt i den konkrete kontekst med det for øje at 
ændre en eksisterende håndtering eller produkt for at løse et forhåndenværende problem eller 
udfordring. 
2.1.1. Typer af Innovation 
Innovation er så langt noget nyt i den forhåndenværende kontekst, men innovation er ikke nødvendigvis et 
brud med det eksisterende. Det forstået på den måde, at innovation qua sin processuelle karakter sagtens 
kan bære præg af en videreudvikling af noget eksisterende til et nyt niveau eller stadie. Belært af Newman 
et al (2000) skal det nye skabe et brud med det eksisterende, for at det kan karakteriseres som værende 
innovation (Newman et al 2000: 8). Men dette brud behøver ikke at være radikalt eller revolutionært. I 
stedet kan der være tale om den type af innovation, der benævnes inkrementel. Inkrementel Innovation er 
karakteriseret ved relative mindre brud eller tilpasninger af en eksisterende praksis med henblik på at 
forbedre udførelsen eller produktet (Albury 2005: 52 og Newman et al 2000: 19). Der er således tale om en 
løbende optimering af noget eksisterende under hensyn til, at servicen eller praksissen skal nå et nyt stadie, 
hvad angår produkt, praksis eller outcome, for at kunne benævnes innovation. Eksempelvis falder tiltag, 
som skærer en del af den eksisterende service væk, uden for innovationsdefinitionen, mens en optimering 
af indholdet i den eksisterende service er at betegne som en inkrementel innovation. Denne type af 
innovation er dermed kendetegnet ved udvikling og optimering af det daglige arbejde; al den stund at 
denne sikrer, at der i organisationerne er en konstant optimering i forhold til at få mest mulig værdi ud af 
de forhåndenværende midler (Mulgan & Albury 2003: 3).  
 I direkte kontrast til den inkrementele innovation forefindes der en type innovation, der 
betegnes systemiske. De systemiske innovationer er kendetegnet ved at ændre betingelserne for det 
eksisterende system eller ved at ændre systemet selv (Albury 2005: 52). Eksempelvis kan indlemmelsen af 
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en hel ny teknologi i det eksisterende system medføre en systemisk innovation, hvis og såfremt denne 
teknologi ændrer ved nogle af de grundlæggende spilleregler i systemet. Et eksempel på dette er 
masseproduktionens revolutionerende introduktion, hvorved den eksisterende arbejdsdeling blev 
udfordret. I nyere tid er udbredelsen af internettet og særlig brugen af digitalisering i kontakten mellem 
borger og det offentlige eksempler på innovation, der er at henføre til den systemiske typologi. Derudover 
er systemisk innovation kendetegnet ved at være langstrakte, eftersom systemet ikke uden videre ændres, 
men qua sin karakter kun langsomt forandres (Mulgan & Albury 2003: 3). 
 
Et sted mellem de inkrementele og systemiske innovationer forefindes innovationstypen radikal innovation 
- altså den type af innovation, som Hedensted Kommune, efter eget udsagn, har arbejdet med. Radikal 
innovation afviger fra inkrementel innovation ved enten at skabe grundlag for levering af en helt ny service 
eller en fundamental anden måde at organisere eller levere en eksisterende service på (Albury 2005: 52). 
Det forstået på den måde, at det nye enten er fundamentalt nyt i form af en ny service eller nyt i den 
konkrete kontekst, og vel og mærke så nyt, at betingelserne og kendetegnene ved det eksisterende enten 
ændres eller gentænkes.  Dog uden at systemet i sig selv ændres (Mulgan & Albury 2003: 3). Her bør det 
nævnes, at distinktionen mellem radikal og systemisk innovation ikke altid er skarpt opridset i 
innovationslitteraturen. Eksempelvis er Digmann (2010)s og Popadiuk & Choo (2006)s forståelse af radikal 
innovation en sammenkobling af radikal og systemisk innovation, da systemisk innovation anskues som 
faldende indenfor den radikale betegnelse (Digmann 2010: 7 og Popadiuk & Choo 2006: 305-306). I 
nærværende rapport distinkteres der dog mellem de systemiske og de radikale innovationer, eftersom 
systemiske innovationer ofte er forbundet med teknologiske hjælpemidler, der forandrer betingelserne for 
serviceproduktionen, mens radikal innovation i stedet er at forstå som en gentænkning af servicen eller 
leveringen selv. Nærværende rapport abonnerer derved på Mulgan & Albury (2003)s distinktion mellem 
radikal og systemisk innovation.  
2.1.2. Radikal Innovation 
Innovationen i den offentlige sektor har hidtil bedst kunnet karakteriseres som inkrementel i dansk 
sammenhæng, hvor de organisatoriske og administrative rammer ikke i væsentlig grad har været udfordret 
(Mandag Morgen 2013: 12 og Digmann 2010: 14). Effekterne ved innovationsarbejdet har dermed været 
relativt små og ikke i det omfang, som stigende krav til produktionen betinger. Blandt andet på grund af 
denne erkendelse valgte Hedensted Kommune at ændre deres innovationsarbejde til en mere radikal 
karakter (Kremmer 2012: 2). Dette skifte er interessant, da denne rapport behandler, hvorvidt Hedensted 
Kommunes gennem deres innovationsarbejde har produceret ændringer af en radikal innovativ karakter. Et 
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spørgsmål, der besvares i denne rapport ved at sammenholde ændringernes konsistens med definitionen 
på radikal innovation. Dette underkapitel præsenterer med det for øje forskellige perspektiver på, hvordan 
radikal innovation er at forstå. Disse perspektiver bindes afslutningsvis i underkapitlet sammen til en 
definition på radikal innovation, der dermed vil danne grundlag for behandlingen af ændringerne i 
Hedensted Kommune. 
Radikal innovation adskiller sig fra inkrementel innovation ved at tilvejebringe noget enten 
fundamentalt nyt eller tilbyde en ny service eller servicen til andre modtagere. I det perspektiv er radikal 
innovation tæt forbundet med Mintzberg (1983)s forståelse af innovation, som værende et brud med 
etablerede mønstre af levering eller praksis (Newman et al 2000: 19). Radikal innovation er noget 
fundamentalt nyt i den konkrete kontekst, hvor den eksisterende løsning eller service forkastes for at 
håndtere eller anskue det givne område på en ny måde. Her gælder det, at løsningerne ikke nødvendigvis 
afstedkommes af teknologiske landvindinger men ved at anskue problemet eller udfordringen i forhold til 
det ønskede output eller outcome. Genstandsfeltet angribes på denne måde radikalt, da det ikke handler 
om at justere men gentænke det givne problem i forhold til modtager eller leveringen (Mandag Morgen 
2013: 12).  
 Den positive udlægning af radikal innovation kan derfor være, at borgernes behov og 
forventninger bedre adresseres, da de inddrages i forhold til deres ønsker til den konkrete 
velfærdsproduktion. Radikal innovation er således specielt i dansk kontekst kendetegnet ved at tage 
udgangspunkt i borgernes ressourcer frem for deres problemer (Reiermann & Thaysen 2011: 22), hvilket 
skaber grobund for, at nogle velfærdsproduktioner flyttes fra offentlig regi til civilstaten. Den offentlige 
sektor kan med det in mente slankes, ved at selve produktionen, og dermed output, bliver absolut mindre. I 
så fald er der ikke tale om radikale innovationer, eller som formuleret med Peter Bæcks7 ord ”Man kan 
sagtens skære 40 pct. af velfærdsudgifterne og lave elendig service. Det er bare ikke innovation.” (Peter 
Bæck i Mandag Morgen 2013: 12-13). I stedet kan der ifølge Peter Bæck stilles et absolut krav for 
betegnelsen radikal innovation, hvor denne type af innovation skal reducere omkostningerne med 20-40 
pct., mens det producerede output skal forbedres (Peter Bæck i Mandag Morgen 2013: 12-13). Her er vi 
tilbage ved det modsætningsfulde ved at stille krav til slutmålet for innovation, når innovation definitorisk 
er kendetegnet ved en proces uden et kendt slutmål. Peter Bæcks forståelse af radikal innovation gør 
potentielt, at radikal innovation tillægges et økonomisk rationale, uden dette nødvendigvis er i 
overensstemmelse med innovationsbegrebet. Det økonomiske krav er i hvert fald fraværende i såvel Koch 
& Hauknes (2005) og Mulgan & Albury (2003)s beskrivelse af radikal innovation. I stedet anføres radikal 
                                                          
7
 Peter Bæck er politisk rådgiver hos vidensorganisation Nesta med speciale i velfærdsinnovation (Mandag Morgen 
2013: 12). 
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innovation som kendetegnet ved et kvalitativt løft fra før til efter processen (Mulgan & Albury 2003: 3). Det 
betyder, at radikal innovation ikke generisk har et krav om et bestemt output hverken i form eller provenu.  
 
Radikal innovation er kendetegnet ved større forandringer i enten måden en velfærdsydelse 
leveres/produceres på eller den måde, som organiseringen af velfærdsydelsen er bygget op. Det er dermed 
tale om en afgørende ændring i enten produkt, praksis eller modtager. På denne vis udvider radikal 
innovation den definitoriske forståelse af innovation ved at operere med forholdet afgørende nyt; i stedet 
for noget nyt (jvf. denne rapports definition af innovation). Før der kan være tale om radikal innovation, 
skal der således være et brud eller fornyelse af det eksisterende produkt, praksis eller modtager. Denne 
type for innovation hænger tæt sammen Sørensen & Torfing (2011)s betegnelse af innovation som anden- 
eller tredjeordensforandrende. Andenordensforandringer er at forstå som en ændring af enten formen, 
indholdet, produktet eller processen - eller hvad der i denne rapport hidtil har været benævnt produkt eller 
praksis. Tredjeordensforandringer at forstå som en ny forståelse af de fundamentale sammenhænge og 
målsætninger (Sørensen & Torfing 2011: 29). Det betyder, at tredjeordensforandringer er at forstå, som 
ændringer i kravene, til de services, der leveres og til hvem. Eksempelvis adresseres et problem ikke 
nødvendigvis ved at give brugeren mere service, men måske bedre ved at give andre aktører i kontakt med 
brugeren, eller brugeren selv, bedre redskaber til at håndtere udfordringen.  
 Når der i denne rapport opereres med betegnelsen radikal innovation, er der tale om en 
forståelse af radikal innovation, hvor de eksplicitte krav til denne type af innovation begrænses til noget i 
konteksten nyt; i stedet for en forståelse med eksplicitte krav til slutmålet. Det betyder, at definitionen af 
radikal innovation bygger direkte videre på definitionen af innovation tidligere i dette kapitel og 
sammenfattes af nedenstående sætning. 
Radikal innovation er at forstå som anvendelsen af noget nyt i den konkrete kontekst med det 
for øje at ændre en eksisterende håndtering eller produkt for at løse et forhåndenværende 
problem/udfordringer eller imødekomme ændrede målsætninger. 
Det er denne definition, som anvendes i analysen af Hedensted Kommunes innovationsarbejde, og specielt 
den radikalt innovative dimension af arbejdet. De ændringer, som er afstedkommet i Hedensted Kommune 
underkastes dermed en behandling af deres konsistens med ovenstående definition i forhold til de tre 
betingelser for radikal innovation: a) nyhedskarakteren af den ændrede praksis som værende enten ny i 
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konteksten eller fundamentalt set, b) karakteren af praksissen i forhold til dennes manifestation i en 
anvendelse og c) ændringens evne til at løse et forhåndenværende problem/udfordring (idem. 
andenordensforandring) eller imødekomme ændrede målsætninger (idem. tredjeordensforandring). 
2.2. Videndeling 
Innovation er en proces, der skaber viden (Popadiuk & Choo 2006: 308-309). Denne viden kan spredes 
mellem eller i enheder gennem en bevidst strategi kaldet videndeling, hvorved erfaringerne fra 
innovationsprocessen spredes til andre. Videndelingen kan dog have en generisk divergens i den måde, 
som den bevidste strategi foretages på. Det er denne divergens, som dette underkapitel behandler ved at 
præsentere de definitoriske kendetegn ved videndeling.  
HVAD ER VIDENDELING? 
Videndeling defineres generelt meget bredt, og betoner i reglen påvirkningen fra en aktør på en anden, 
som nedenstående citat udtrykker det:   
“KNOWLEDGE TRANSFER IN ORGANIZATIONS IS THE PROCESS THROUGH WHICH ONE UNIT (E.G., GROUP, 
DEPARTMENT, OR DIVISION) IS AFFECTED BY THE EXPERIENCE OF ANOTHER.”                                     
(ARGOTE & INGRAM 2000: 151) 
Det er påvirkningen, som er det karakteristiske ved videndeling, hvilket gør definitionen meget bred, 
eftersom påvirkningens omfang ikke betones i definitionen. Det giver rum for spørgsmålet om, hvornår en 
enhed er påvirket af viden fra en anden enhed? Er det når, enheden er bekendt med denne viden, eller er 
der kun tale om videndeling, når dele af den eksisterende viden tages i anvendelse? Wejnart (2002) 
beskæftiger sig med denne diskussion, og udvider definitionen af videndeling til: når enhed B inddrager 
viden fra enhed A i dennes beslutningsproces (Wejnart 2002: 297). Ud fra denne definition behøves viden 
fra enhed A ikke at indgå i enhed Bs endelige løsning. I følge Wejnart (2002) er det således nok, at viden fra 
enhed A indgår i refleksionerne i enhed B. Et andet syn på videndeling forefindes hos Argote & Ingram 
(2000), hvor videndeling er at forstå som en proces, hvor viden fra enhed A manifesteres i enhed Bs viden 
eller produktion (Argote & Ingram 2000: 151). De to syn på videndeling har således en diskrepans i forhold 
til, om viden skal tages i anvendelse eller ej, før der er tale om videndeling. Et tredje bud på forståelsen af 
videndeling præsenterer O’dell & Grayson (1998), som påpeger, at videndeling er: 
”… A CONSCIOUS STRATEGY OF GETTING THE RIGHT KNOWLEDGE TO THE RIGHT PEOPLE AT THE RIGHT 
TIME AND HELPING PEOPLE SHARE AND PUT INFORMATION INTO ACTION IN THE WAYS THAT STRIVE TO 
IMPROVE ORGANIZATIONAL PERFORMANCE.” (O’DELL & GRAYSON 1998: 6) 
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Forståelsen af videndeling udvides således til at bestå i en bevidst strategi med det formål at forbedre en 
organisations produktion. En proces kan dermed betegnes som videndeling, hvis den er et udtryk for en 
bevidst ageren, og har en direkte effekt på organisationens handlinger. I denne rapport abonneres der på 
en forståelse af videndeling, hvor der ikke stiles krav om, at viden skal tages i anvendelse men blot påvirke 
de kommende handlinger. Det betyder, at forståelsen af videndeling er en kombination af Argote & Ingram 
(2000)s og Wejnart (2002)s definition ud fra et rationale om, at viden, der påvirker handlinger, påvirker den 
kontekst, hvorudfra viden inddrages, selvom denne ikke er manifesteret i en anvendelse. Påvirkningen kan 
dog være vanskelig præcist at dokumentere, men ved kun at anskue videndeling som noget, der er taget i 
anvendelse, negligeres muligheden for den kognitive påvirkning, som viden og information kan have på 
fremtidige handlinger. Videndeling betragtes i nærværende rapport dermed som følgende:  
En bevidst strategi for spredning af viden, hvor en enheds produktion er påvirket af 
erfaringerne fra en anden. 
KOMMUNIKATION OG VIDENDELING 
Videndeling er overførslen af viden fra en part til en anden. Videndeling er dermed et udtryk for 
kommunikation mellem en eller flere enheder, hvilket betyder, at typen af kommunikation har en 
betydning for den udførte videndeling. Det forstået på den måde, at den anvendte form for kommunikation 
betinger den videndeling, som finder sted. 
 
Wolman & Page (2002) definerer kommunikation som “… the process by which participants create and 
share information with each other in order to search for mutual advantage.” (Wolman & Page 2002: 479). 
Wolman & Page (2002) finder, at kommunikation omkring praksisser og ideer oftest er biased (idem. 
forudindtaget) i forhold til individet, der videregiver denne kommunikations. En bias der ligeledes gør sig 
gældende for modtagerne (Wolman & Page 2002: 497). Medarbejderne, og dermed de personer som enten 
spreder eller påvirkes af viden, farver viden ud fra deres personlige holdninger og forståelser, så den 
fremstår hjælpende for organisationens egne mål og omdømme (Wolman & Page 2002: 497). Wolman & 
Page (2002) mener, at organisationer ikke kan lære, men at det er individerne i organisationerne, som lærer 
(Wolman & Page 2002: 478). Ergo kan det heller ikke være organisationer, som ændrer den udsendte viden 
i forhold til organisationens mål og behov, men kun individerne i organisationen. Framing af viden bliver 
dermed et centralt element af selve spredningen af viden (Wolman & Page 2002: 478). Individerne kan 
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således være påvirket af den overordnede framing fra den organisation, som de er ansat i; hvorfor 
organisationen kan have indflydelse på spredningen af viden, og måden hvorpå den viden bliver modtaget. 
Når der arbejdes med videndeling, er det derfor centralt at være skeptisk omkring den viden, der 
viderebringes og modtages.  
 
O’dell & Grayson (1998) opererer på baggrund af Poloyani med to slags viden i deres arbejde med 
videndeling. En ukodificeret viden, der er uformel og narrativ, og en kodificeret, der er formel og nedskrevet 
(Poloyani i O’dell & Grayson 1998: 3).  Den kodificerede eller ukodificerede viden har betydning for den 
type af videndeling, som er mulig, eftersom hver af de to kommunikationsformer betinger anvendelse af 
forskellige videndelingskanaler. Den kodificerede kommunikation er nedskrivelse af detaljer og 
arbejdsbeskrivelser, hvorfor direkte overførsler af praksisser er mulig.  Den ukodificerede kommunikation 
har ikke samme detaljegrad, hvorfor den enkelte organisation skal bygge videre på den spredte viden. 
2.2.1. Typer Af Videndeling 
Videndeling kan have forskellige karakter, og der kan være mange strategier for videndeling. Videndeling 
betegnes nogle steder kun som diffusion Wejnart 2002 (297), mens Mulgan & Albury (2003) opdeler 
videndeling i dissemination og diffusion (Mulgan & Albury 2003: 4). Denne karakterisering af videndeling 
muliggør en mere nuanceret og præcis karakterstik, hvorfor denne rapport abonnerer på forståelsen af 
videndeling som bestående af dissemination og diffusion.  De to hovedretninger kaldes andre steder i 
litteraturen for henholdsvis push og pull (Jensen et al 2008: 247-248). I denne rapport vil forståelse af 
begreberne være, at dissemination er: ”Systematiske bestræbelser i form af styrede indsatser og ønskede 
mønstre i organiseringen, der styrker spredningen af innovationskræfter i hele virksomheden” mens 
diffusion er ”Organiske træk i virksomheden, dens aktører og aktiviteter, som ustyret og gennem inspiration 
fremmer udbredelse af innovationskræfter til større dele af virksomheden” (Jensen et al 2008: 247). 
Forskellen mellem disse to består i, hvordan videndelingen styres. Videndeling via dissemination styres 
gennem organisationens kontrol over spredningen af en praksis, hvor viden aktivt ”skubbes” ind i en 
organisation. For eksempel ved at ledelsen tvinger en enhed til at ændre praksis ved at opskalere praksis 
fra en enhed til resten af organisationen. Videndeling via diffusion sker ved at en organisation eller enhed 
spreder viden ved, at ”trække” viden ud til andre organisationer eller enheder. For eksempel ved at den 
enkelte enhed søger viden og imiterer den bedst præsterende enhed.   
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 Jensen et al. (2008) uddyber disse to spredningsprincipper med yderligere to dimensioner, 
hvor videndeling også kan karakteriseres ud fra, om den har en strukturel eller mental karakter. Denne 
nuancering fører til fire generelle spredningsprincipper, som det kan ses i Figur 1. I denne nuancering 
fører til fire generelle 
spredningsprincipper, som det 
kan ses i Figur 1. I denne figur 
er forskellige eksempler på 
kanaler til at facilitere 
videndeling placeret i henhold 
til de dimensioner, som de 
operer gennem (Jensen et al 
2008: 247-248). Strukturelle 
tiltag, eller hvad Mulgan & 
Albury (2003) kalder replikation 
(Mulgan & Albury 2003: 23), er  
 
FIGUR 1 OVERSIGT OVER VIDENDELING OG VIDENSKANALER FRA JENSEN ET AL (2008: 248). 
træk i virksomheden såsom organiseringen, formelle roller og metoder, mens det mentale fokus er ånden 
og sammenspillet mellem medarbejderne i en organisation (Jensen et al. 2008: 247).  
 
De fire dimensioner tjener således til at beskrive den konkrete videndeling i en enhed, da anvendelsen af 
videndelingskanaler fra de fire dimensioner beskriver den form for styring, som videndelingen overordnet 
antager.. Når Hedensted Kommune behandles i forhold til, hvordan videndeling i Kommunen kan 
karakteriseres, så er der tale om en analyse af de forskellige anvendte videndelingskanaler og dermed 
hvilke dimensioner, som videndelingen i Kommunen anvender. Analysen behandler derved, hvorledes 
videndelingen har en mental eller strukturel karakter, og om denne er et udtryk for en systematisk eller 
ustyret spredning af viden. De videndelingskanaler, som videndelingen foregår igennem, er derved et 
middel til at afdække den overordnede videndeling i Kommunen, hvorfor analysen er centreret omkring at 
lokalisere de forskellige anvendte videndelingskanaler. De forskellige videndelingskanaler er beskrevet 
herunder ud fra Jensen et al (2008) (Jensen et al. 2008: 248-252).  
De mentale kanaler: 
 Advokaten – Spredning af viden gennem denne videndelingskanal fungerer ved, at en 
medarbejder advokerer og promovere en enkelt ide eller praksis. Det er således op til en enkelt 
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medarbejder enten at inddrage viden eller sprede viden, fordi denne ser den givne viden som 
frugtbar, og derfor forsøger at påvirke organisationen til at inddrage denne viden.  
 Rollemodel/imitation – videndeling via denne kanal sker, når en organisation søger inspiration 
fra andre organisationer på baggrund af en bestemt kultur eller praksis i den eksterne 
organisation. Dette kan ske ved at efterligne eller hente inspiration fra en godt præsterende 
organisation. Det er ikke direkte overførsler af praksisser men tilpasning af praksisser til den 
enkelte organisation.  
 Nye Medarbejdere – Videndelingen funger i denne kanal ved, at en enhed får input omkring 
viden fra nyansatte medarbejdere, der enten via tidligere beskæftigelse eller studie har 
kendskab til relevant viden, der med fordel kunne inddrages i enhedens praksis. Denne kanal er 
placeret mellem dissemination og diffusion, fordi såfremt en medarbejder er headhuntet med 
fokus på en bestemt kompetencer, så er der tale om diffusion, da organisationen indhenter 
viden udefra. Mens der er tale om dissemination, hvis medarbejderen ikke er blevet 
headhuntet for en bestemt viden, men efter ansættelsen spreder viden, som påvirker 
organisation.  
De strukturelle kanaler:  
 Opskalering – sker via systematiserede standarder og via overførslen af en praksis eller et 
pilotprojekt til flere enheder. Opskalering kan også ske ved, at ”tvinge” organisationerne til en 
bestemt organisationsform eller arbejdsgang for at leve op til bestemte standarder.  
 Sammenligning – sker via systematiseret benchmark eller lignende, hvor evalueringer bruges 
som viden omkring performance i enheder. Anvendelsen af benchmark kan således indirekte 
tvinge organisationer til bestemt opgaveløsning for at leve op til bestemte krav eller idealer.   
 Bedste løsning – udbredelse af praksisser via denne kanal sker gennem bedste beviselige 
løsninger. Denne type for videndeling er tæt forbundet med sammenligningstankegangen, da 
benchmarking giver mulighed for at rangere løsninger og udbrede disse. Modsat Opskalering er 
denne videndelingskanal ikke påtvunget, men sker via en indirekte påvirkning for at levere 
bedst muligt. 
Som det kan ses i Figur 1. opererer Jensen et al (2008) med yderligere to kanaler: Oversættelse og 
Egennytte Det kan dog diskuteres, om kanalerne ikke er grundpræmisser for, at videndeling i det hele taget 
kan lykkes; snarere end egentlig videndelingskanaler. Det forstået på den måde, at viden altid oversættes i 
den konkrete kontekst og altid overføres medieret. Jensen et al. (2008) anvender Oversættelse, som en 
uddybning af begrebet implementering for at underbygge vigtigheden af ords og begrebers betydning i 
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implementeringen (Jensen et al. 2008: 255).  Da Oversættelse er en del af implementeringen, betyder det, 
at Oversættelse er en del af og en betingelse for videndeling uanset videndelingskanal. Det sammen gør sig 
gældende ved Egennytte, der ligeledes kan argumenteres for at være en betingelse for videndeling end en 
egentlig kanal. Det forstået på den måde, at det er en betingelse for, at viden spredes og opsøges, at den 
viden i det hele taget opfattes som værdifuld for den part, der enten spreder eller modtager viden. Jensen 
et al (2008)s videndelingskanal: Egennytte er derfor mere at betragte som en potentiel barriere for 
videndeling end en kanaler, hvorigennem denne virker. På grundlag af dette er disse to videndelingskanaler 
ikke inddraget i analysen i denne rapport, da de ikke anses som værende egentlige videndelingskanaler. 
2.2.2. Barrierer For Videndeling 
I dette underkapitel præsenteres der eksempler på udfordringer og barrierer, som arbejdet med 
videndeling potentielt imødegår. Først præsenteres de overordnede udfordringer ved videndeling, og 
herefter rettes fokus mod de specifikke udfordringer for videndelingen i den offentlige sektor. 
Præsentationen af disse udfordringer og barrierer tjener dermed til at forstå de udfordringer, som 
videndelingen i Hedensted Kommune er udfordret af.  
 
Ifølge O’dell & Grayson (1998) er der fire overordnede barrierer, som alle organisationer bør være 
opmærksomme på i forbindelse med videndeling (O’dell & Grayson 1998: 17):  
 Ignorance: De vidende ved ikke, at andre kan bruge deres viden, og de ”uvidende” ved ikke, at 
viden er der. Enhed A kan således have en viden, som enhed B kan bruge, men som de er uvidende 
omkring eksisterer eller omvendt.  
 Manglende ressourcer: Organisationen har manglende ressourcer til at adoptere praksisser fra 
andre instanser, hvilket gør, at videndelingen ikke bliver succesfuld f.eks. på grund af manglende tid 
til at fuldføre denne.  
 Manglende præeksisterende relationer: Personlige relationer er vigtige for overførslen af viden, og 
vejen til videndeling er kortere, hvis der er personlige relationer mellem parterne. Modsat kan 
personlige relationer komme i vejen for videndeling, da den dårlige relation kan mindske 
villigheden til at adoptere viden.  
 Manglende motivation: Den manglende motivation opstår, hvis medarbejderne ikke umiddelbart 
kan se fordelen ved at implementere den ny praksis.  
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Herudover operer Gorry (2008) med fire barrierer for videndeling i det offentlige på baggrund af en 
undersøgelse af to cases i den offentlige sektor i USA.  Barriererne har generelt det til fælles, at de 
udspringer af de organisatoriske forskelle mellem private erhvervsvirksomheder og offentlige 
organisationer. Gorry (2008)s fire barrierer for videndeling i det offentlig er (Gorry 2008: 106):  
a) Den offentlige sektors organisationsform er oftest løsere end den privates, men samarbejdet 
besværliggøres af det ujævne forhold, der er mellem forskellige styrelser og organisationer i den 
offentlige sektor f.eks. mellem en kommune og et ministerium.  
b) Selvom der kan være et latent ønske om videndeling, kan det være svært at få støtte til det fra den 
enkelte medarbejder i organisationen. Denne barriere er således sammenlignelig med O’dell & 
Grayson (1998)s: Manglende Ressourcer. Barrieren adskiller sig dog fra Manglende Ressourcer ved 
ikke at omhandle ressourcer men støtten fra ledelsen. Her gælder det, at barrieren ikke kun gælder 
for den offentlige sektor.  
c) Videndelingsteknologier kan ændre de etablerede arbejdsgange og derfor møde modstand fra 
modtagergrupperne. De nye arbejdsgangsgange skal således anerkendes, før videndeling lykkes. 
Ifølge O’dell & Grayson (1998) er denne barriere ikke unik for den offentlige sektor men en general 
problemstilling ved arbejdet med videndeling (O’dell & Grayson 1998: 82-83).  
d) Det kan være svært at vurdere de gavnlige effekter af videndeling - især for en offentlig 
organisation, hvor der kan være flere mål og bundlinjer for succes. Hvis organisationen er under 
ressourcepres, så kan videndelingen blive nedlagt, fordi effekten ikke umiddelbart er tydelig. Denne 
barriere hænger delvist sammen med O’dell & Grayson (1998)s: Manglende motivation, men 
adskiller sig ved, at barrieren her er ledelsen og ikke medarbejderne.  
 
Skal de overstående problemer imødekommes, er det nødvendigt med en større omlægning af 
organisationens incitamentsstruktur (O’dell & Grayson 1998: 83-84 og Gorry 2008: 108). Det er således 
centralt, at medarbejderne har et incitament for arbejdet med videndeling, hvis videndeling skal indgå i en 
samlet strategi for organisationen. Ændringen af incitamentsstrukturen kan ske på flere måde, hvor det 
vigtigste incitament for medarbejderne er, at de oplever et fagligt udbytte af videndelingen (Jensen et al. 
2008: 253-23). Incitamentsstrukturen kunne eksempelvis ændres ved at inddrage videndelingen og 
effekterne heraf i bedømmelsen af medarbejderen (Grayson & O’dell 1998: 201-202).  
 
Barriererne og udfordringer for videndeling i den offentlige sektor kan ud fra erfaringerne i dette kapitel, 
opstilles som følgende:  
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1. Manglende ressourcer: En organisations manglende ressourcer til enten at initiere eller fortsætte 
videndelingen, hvis den ikke umiddelbart er, eller har indikationer af at være gavnlig for 
organisationen på kort sigt.  
2. Manglende incitament: Medarbejderne har ikke et incitament for at indgå i videndelingen, enten 
fordi deres arbejde ikke bliver anerkendt af ledelsen, eller fordi medarbejderne ikke kan se 
fordelene ved videndelingen. 
3. Manglende støtte fra organisationen: Medarbejderne vil gerne videndele, men får ikke støtte fra 
organisationen til at gennemføre videndelingen. 
4. Manglende eller dårlige relationer: Organisationen eller medarbejderne har ikke kendskab til den 
viden, der er aktuel for dem på grund af manglende præeksisterende relationer eller manglende 
elektroniske databaser. Denne barriere er ligeledes til stede i både personlige relationer og det 
hierarkiske forhold mellem organisationer.  
2.3. Operationalisering 
Innovationsdagsordenen har bidt sig fast i den kommunale forvaltning på samme måde som modernisering 
og effektivisering tidligere har gjort det. Innovation adskiller sig imidlertid fra tidligere eksempler på 
optimering af den kommunale praksis, ved at stille krav om nytænkning, i modsætning til et rationale om at 
skære det overflødige bort. Nyhedskarakteren ved innovation stiller eksakt krav om, at arbejdet skal 
tilvejebringe noget nyt for at kunne betegnes som værende innovation. Nyhedskarakteren har dog 
forskellige fortolkninger, hvor nyhedskarakteren både kan opfattes som noget fundamentalt nyt og noget 
nyt i den konkrete kontekst, hvor anvendelsen finder sted. Det betyder, at innovation udlægges forskelligt 
afhængigt af, hvorledes opfattelsen af det nye er. I denne rapport abonneres der på et nyhedsbegreb, hvor 
det nye ikke nødvendigvis tilvejebringer noget fundamentalt nyt, men minimum noget nyt i den konkrete 
kontekst. Det væsentligste er i stedet, at det nye er taget i anvendelse, og dermed har karakter af at være 
noget mere end blot en ny ide.  
 Nybruddet er således betinget af en konkret anvendelse, før at det kan betragtes som 
innovation. Det betyder, at der ikke er tale om innovation, hvis en praksis ikke er anvendt i en konkret 
håndtering. En praksis kan dog i sig selv godt have en mental karakter, hvor handlinger betinges af denne 
praksis, uden at der er tale om en anvendt praksis. I det tilfælde er der blot ikke tale om innovation, da 
definitionen på innovation fordrer en konkret anvendelse. 
 
 Kommunal Innovation & Videndeling 
Side 28 
 
 
Distinktionen mellem den anvendte og mentale praksis er iboende i alle de tre typer af innovation, som 
dette kapitel har præsenteret. Den inkrementele, systemiske og radikale innovation betinger således alle 
anvendelsen af praksissen som et grundelement ved innovation. Distinktionen mellem de tre typer af 
innovation består i omfanget af den ændring, som den anvendte praksis påfører den eksisterende praksis. 
Det forstået på den måde, at inkrementel innovation tilvejebringer en udvikling af den eksisterende praksis, 
mens systemisk innovation forandrer selve præmissen for det eksisterende system eller systemet selv. 
Radikal innovation tilvejebringer ikke denne systemiske forandring, men er i stedet en innovationstype, 
hvor det eksisterende enten gentænkes i form/produkt, eller i hvordan produktet leveres, og af hvem det 
leveres. Der er derved tale, om at der rejses spørgsmål ved det eksisterende med det for øje at ændre det i 
et større omfang. 
 
Denne rapport præsenterer en analyse af Hedensted Kommunes arbejde med radikal innovation i forhold 
til, om ændringerne på baggrund af dette arbejde kan betragtes som radikal innovation. For at afgøre dette 
spørgsmål inddrager analysen i kapitel 4. betingelserne for radikal innovation, som præsenteret i 
nærværende kapitel. Hvilket betyder, at analysen fokuserer på 1) indholdet af de ændrede praksisser, og 
hvorledes de enten er fundamentale nye eller nye i den konkrete kontekst, 2) omfanget af ændringer, som 
disse praksisser har medført, og om de er anvendt i praksis og 3) hvorvidt praksisserne har tilvejebragt en 
levering af helt nye produkter eller en fundamental anden måde at organisere eller levere en eksisterende 
service på. I forhold til den sidste del vil der således være tale om praksissernes anden- eller 
tredjeordensforandrende karakter. 
 Ved at dele analysen op i disse tre dele, operationaliseres definitionen af radikal innovation 
ved at behandle, hver del af denne definition for sig. Radikale innovationer er med det for øje kendetegnet 
ved at være i overensstemmelse med disse tre forhold; snarere end ved et prædetermineret mål for 
processens udkom. Det forstået på den måde, at det er praksissens nyhedskarakter, anvendelse og 
forandringstype, der er determinerende for, hvorvidt der er tale om radikal innovation, og ikke om 
processen tilvejebringer et bestemt produkt, output eller outcome. 
 
De kommunale innovationsprocesser akkumulerer en mængde viden, der potentielt spredes gennem 
kommunale informationsveje fra en enhed til en anden. På denne måde er Hedensted Kommune ikke et 
afvigende tilfælde, men selve videndelingen kan teoretisk forstås på forskellige måder; alt afhængig af den 
måde som denne anvendes på. Videndeling er en strategi for, hvordan viden spredes i eller mellem 
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organisationer, og ikke en strategi for hvordan viden skabes. Det betyder, at den radikale innovation, som 
behandles i denne rapport, er et udtryk for skabelsen af viden om bestemte forhold, mens videndelingen er 
den måde, hvorpå viden spredes. 
Den form for kommunikation som videndelingen anvender, har en stor betydning for, hvilke 
videndelingskanaler som videndelingen fungerer igennem. Den ukodificerede kommunikation fordrer 
videndelingskanaler af en mental karakter. Modsat fodrer den kodificerede kommunikation en anvendelse 
af strukturelle videndelingskanaler.  
 
Videndelingen er specielt kendetegnet ved den påvirkning, som spredningen af viden fra et sted til andet 
har på den berørte enhed. En betingelse for videndeling er, at der skal være tale om en bevidst strategi, 
hvor viden overføres fra en enhed til en anden med det formål at ændre på den berørte enheds praksis. En 
uintenderet spredning af viden er med det for øje ikke at betragte som videndeling. En analyse af 
videndelingen i en organisation betinger således en analyse af de intenderede overførsler af viden, og 
dermed gennem hvilke videndelingskanaler, som denne viden strømmer fra eller gennem. Det betyder, at 
analysen af Hedensted Kommunes videndeling tager udgangspunkt i de strømme af viden, som der kan 
lokaliseres, for dernæst at behandle disse informationsstrømme i henhold til hvilke videndelingskanaler, 
som de er et udtryk for. Videndelingskanalerne, som er: Opskalering, Advokat, Nye medarbejdere, 
Rollemodel/imitation, Sammenligning eller Bedste løsning, er dermed et middel til at afdække, hvilken form 
for overordnet videndeling, som Hedensted Kommune gør brug af.  
 Den overordnede form for videndeling i en organisation kan have karakter af at være mere 
eller mindre struktureret; alt afhængig af den strategi som videndelingen virker igennem. Videndelingen 
kan have karakter af fire forskellige spredningsprincipper, hvor det gælder, at der henholdsvis kan være tale 
om: 1) videndeling der er styret, og benævnes dissemination, 2) videndeling der er ustyret, og benævnes 
diffusion, 3) viden der spredes gennem strukturelle kanaler, og 4) viden der spredes gennem mentale 
kanaler. Videndelingskanalernes karakter som værende enten dissemination eller diffusion og enten 
strukturelle eller mentale determinerer på denne måde videndelingens overordnede karakter i en 
kommune. På denne måde er det gennem videndelingskanalerne, at Hedensted Kommunes kommunale 
videndeling kan karakteriseres. 
 
Den kommunale videndeling er udfordret af en række barrierer, der i større eller mindre grad hæmmer og 
udfordrer spredningen af viden i en kommune. Der kan være tale om, at organisationen enten oplever, 1) 
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at ressourcerne til at sprede viden i organisationen er mangelfulde, hvorfor det ikke gøres, 2) at der er et 
manglende incitament til at videndele, da dette ikke anerkendes som nødvendigt eller som en opgave, der 
skal varetages af organisationen, 3) at der er manglende støtte fra organisationens side til de 
medarbejdere, som gerne vil videndele, eller 4) at der er manglende eller dårlige relationer i kommunen, 
der gør, at videndelingen ikke initieres. Disse barrierer er således en måde at forklare de udfordringer, som 
Hedensted Kommune imødegår i deres videndeling, og som dermed påvirker og betinger den type af 
videndeling, som Kommunen anvender. Barriererne tjener dermed til at forstå, hvorfor videndelingen i 
Hedensted Kommune har den karakteristik, som den har, og inddrages dermed som et forklarende 
perspektiv på den anvendte videndeling i analysen.  
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3. Det Metodiske Udgangspunkt 
Denne rapport retter fokus mod Hedensted Kommunes arbejde med innovation og videndeling som et 
eksempel på selv samme arbejde i en dansk kommune. Valget af Hedensted Kommune skal ses i lyset af 
deres eksplicitte abonnering på radikal innovation. Hedensted Kommune er dermed ikke udvalgt, fordi det 
nødvendigvis er den mest repræsentative kommune, men på grund af den specielle tilgang til 
innovationsarbejdet. En sammenligning af nogle centrale kommunale nøgletal i dette kapitel, vil således 
vise, at Hedensted Kommune har på en række parametre er særegne i sammenligning med 
landsgennemsnittet og regionen.  
I dette kapitel underbygges begrundelsen for valget af Hedensted Kommune og særligt 
innovationsprojektet ”Alle Børn Er Lige Forskellige”. Underkapitlet indledes derfor med en beskrivelse af 
Hedensted Kommune og innovationsprojektet. I anden del af dette kapitel præsenteres fremgangsmåden i 
den senere analyse ved at fremlægge de tre forskningsspørgsmål, som er grundlaget for analysen i kapitel 
4. Tredje del af dette kapitel præsenterer overvejelser omkring det empiriske grundlag i denne rapport ved 
at præsentere hvilke type af dokumenter, der inddrages, og hvilke overvejelser der ligger til grund for den 
egenhændige empiri. 
3.1. Hedensted Kommune Og ”Alle Børn Er Lige Forskell ige”  
Hedensted Kommune er beliggende i Østjylland mellem Horsens og Vejle. I 2007 blev de tre mindre 
kommuner Hedensted, Juelsminde og Tørring-Uldum lagt sammen til én kommune i forbindelse med 
Strukturreformen. I 2013 er indbyggertallet i Hedensted Kommune på 45.868 personer, hvilket gør 
Kommunen til en af de mindre af de 98 tilbageværende danske kommuner. Befolkningen er i 
sammenligning med lands- og regiongennemsnittet for Region Midtjylland sammensat af en større grad af 
børn og unge mellem 0-16 år og en mindre grad af 17-64 årige borgere. Et forhold der gør den radikale 
innovation i forbindelse med ”Alle Børn Er Lige Forskellige” specielt interessant, da Børne- og Ungeområdet 
har en stor vægt i Hedensted Kommune grundet befolkningssammensætningen. Derudover er Hedensted 
Kommune at betegne som en landkommune, hvor både andelen af befolkning i bymæssig bebyggelse og 
befolkningstætheden er lav i sammenligning med både regionen og landsgennemsnittet. Et forhold der gør, 
at Hedensted Kommune udfordres i forhold til centralisering af Kommunens foretagender, hvilket blandt 
andet er illustreret ved, at Kommunen har tre rådhuse og et højere antal folkeskoler med et lavere 
elevantal end landsgennemsnittet. Alligevel er udgifterne per indbygger lavere end sammenlignet med den 
resterende del af regionen og resten af landet, hvilket ligeledes gør sig gældende i forhold til den 
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kommunale beskatningsprocent, som er mellem 0,21 og 0,33 procentpoint lavere end lands- og 
regionsgennemsnittet. Alt i mens den gennemsnitlige kommunale indkomst ligger cirka 3000 kroner lavere 
end landsgennemsnittet. 
 
FIGUR 2 EGEN FIGUR OVER NØGLETAL FRA HEDENSTED KOMMUNE PÅ BAGGRUND AF DATA FRA WWW.NOEGLETAL.DK OG DANMARKS 
STATISTIKBANK. BEMÆRK I TILFÆLDET GENNEMSNITSINDKOMST ER DER TALE OM LANDSDELEN ØSTJYLLAND OG IKKE REGIONMIDTJYLLAND PÅ 
GUND AF OPDELINGEN HOS DANMARKS STATISTIK. 
Byrådet i Hedensted Kommune valgte i 2011 at oprette fire radikale innovationsprojekter med henblik på at 
imødekomme Kommunens fremtidige udfordringer med stigende servicekrav og pressede kommunale 
budgetter (Hedensted Kommune 2011D: 1). Innovationsprojekterne skulle levere løsninger, der kunne 
afhjælpe presset på de tre P’er: Personale, Produkter og Penge, som de formuleres af Hedensted Kommune 
(Hedensted Kommune 2011A: 3). Derudover var erkendelsen, at der var brug for noget radikalt anderledes 
og bedre, hvis udfordringer skulle mødes, hvorfor kommunen valgte at arbejde med radikal innovation 
(Hedensted Kommune 2011D: 1). 
 
 Kommunal Innovation & Videndeling 
Side 33 
 
 
Innovationsprojekterne i Hedensted Kommune har fire forskellige temaer: 1) den kollektive trafik: ”Øget 
Mobilitet”, 2) den kommunale sundhed: ”Vi Flytter Os”, 3) den lokale og civilsamfundsmæssige forankring: 
”Sammen Sætter Vi Hinanden Fri” og 4) organiseringen af Børne- og Ungeområdet: ”Alle Børn Er Lige 
Forskellige” (Hedensted Kommune 2011B: 1). I denne rapport behandles innovationsprojektet ”Alle Børn Er 
Lige Forskellige”, idet projektet har til hensigt at gentænke et helt område både organisatorisk og 
håndteringsmæssigt i forbindelse med børn og unges berøringsflade med det kommunale. Dette valg er 
foretaget ud fra begrundelsen, at projektet berører centrale kommunale opgaver, hvor det i særdeleshed 
er den eksisterende praksis, der søges udfordret og ændret til noget radikalt anderledes. Dette projekt 
havde dermed intentionen om at skabe både en anden- og tredjeordensforandring af den eksisterende 
praksis, hvilket gør projektet konsistent med definitionen for radikal innovation. I modsætning hertil havde 
de tre andre innovationsprojekter ikke samme intention om at skabe både en anden- og 
tredjeordensforandring. I stedet var hensigten i forbindelse med projektet ”Øget Mobilitet” at 
systematisere og give borgeren et overblik over Kommunens tilbud på trafikområdet (Kremmer 2012: 2), 
hvorfor der ikke har været tale om en anden- eller tredjeordensforandring. I tilfældet ”Vi Flytter Os” har der 
på samme måde ikke været tale om at skabe en enten anden- eller tredjeordensforandring, eftersom 
projektet var et folkeoplysende projekt om sundhedens betydning i form af promovering af vaner, motion 
og rygestop. I forhold til innovationsprojektet ”Sammen Sætter Vi Hinanden Fri” har det været vurderingen, 
at projektet havde en mere samarbejdsdrevet innovativ karakter end en radikal, da hensigten med 
projektet har været at etablere et stærkere lokalmiljø med inddragelse og frivillighed. Her skal det 
medgives, at der dermed kan være tale om en tredjeordensforandring, eftersom nye aktører inddrages og 
faciliteres for at opkvalificere en udfordring eller problem (Hedensted 2011B: 1 og Hedensted Kommune 
2012: 4-6). Projektet har derved potentielt skabt en tredjeordensforandring ved at håndtere en 
eksisterende udfordring eller problem på en anden måde end hidtil, ved at motivere og mobilisere frivillige 
kræfter til at løse opgaver. Projektet behandles imidlertid ikke i denne rapport, da projektet intenderer en 
tredjeordensforandring og ikke både en anden- og tredjeordensforandring. Det betyder ikke, at projektet 
ikke kan være et udtryk for radikal innovation, men vurderingen har været, at ”Alle Børn Er Lige Forskellige” 
potentielt har skabt en større forandring, og dermed er et mere dækkende eksempel på radikal innovation 
af den kommunale praksis. 
RÆKKEVIDDEN AF ”ALLE BØRN ER LIGE FORSKELLIGE”  
Denne rapport behandler kun en case i form af ”Alle Børn Er Lige Forskellige”, hvilket gør, at sigtet med 
rapporten ikke er at drage komparative sammenligninger. Dette stiller krav til udvælgelsen af den enkelte 
case, hvis og såfremt den på nogen måde skal have en forklaringsgrad og dermed gavn i 
forskningslitteraturen. I den sammenhæng er valget af Hedensted Kommune og innovationsprojektet ”Alle 
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Børn Er Lige Forskellige” et udtryk for en informationsorienteret udvælgelse (Flyvbjerg 2008: 230). Flyvbjerg 
(2008) deler udvælgelsen af cases op i to grundlæggende metoder: de tilfældigt udvalgte cases og de 
informationsorienterede udvalgte cases (Flyvbjerg 2008: 230). Styrken i den første metode er udelukkelsen 
af bias i udvælgelsen af en case. Modsat er argumentet for at udvælge en case på baggrund af 
informationssøgning, at denne metode maksimerer muligheden for at opnå viden ud fra små prøver eller 
enkelte cases (Flyvbjerg 2008: 230). Hedensted Kommune er udvalgt på baggrund af omfattende søgning 
på områderne videndeling, Bedste praksis og radikal innovation ud fra hensigten om at øge kendskabet til 
radikal innovation og videndeling i en kommune. Her viste informationssøgningen, at overførslen af bedste 
praksis var nærmest ikke eksisterende, og at arbejdet med radikal innovation eksakt var et nybrud i den 
kommunale sektor. Hedensted Kommune var en af de få kommuner, der aktivt arbejdede med radikal 
innovation - endda med et fokus på organisatoriske forandringer.  
 
Ved kun at inddrage en enkel case i denne rapports analyse, vanskeliggøres den generaliserende karakter af 
konklusionerne i denne rapport. Det betyder imidlertid ikke, at der ikke kan konkluderes på basis af en 
enkelt case (Flyvbjerg 2008: 228). Denne rapport konkluderer på Hedensted Kommunes innovations- og 
videndelingsarbejde i forbindelse med ”Alle Børn Er Lige Forskellige”, men det betyder nødvendigvis ikke, at 
der ikke er områder i analysen, der vil være kongruente med andre kommuners arbejde og praksis. Der kan 
således være kongruens mellem Hedensted Kommune og flere andre kommuner, men det falder uden for 
analysen i nærværende rapporten at vurdere denne kongruens. I stedet for en generaliserende hensigt, er 
formålet med nærværende rapport at kombinere de to områder radikal innovation og videndeling, for på 
denne måde at behandle, hvorledes viden hjælper til og akkumuleres på baggrund af det radikal 
innovationsarbejde i en kommune. Denne rapport er derved et udtryk for, hvad Flyvbjerg (2008) benævner 
paradigmatisk8 (Flyvbjerg 2008: 230), da formålet er at rette fokus på et nyt område, og derved skabe 
interesse for videre forskning på området.  
3.2. Udgangspunktet For Analysen  
Analysen indeholder tre emner, der behandles enkeltvis, for på denne måde klart at afdække, hvorledes 
hvert emne er manifesteret i Hedensted Kommune. Første emne omhandler arbejdet og ændringerne på 
baggrund af arbejdet med radikal innovation under innovationsprojektet ”Alle Børn Er Lige Forskellige”. 
Mens de to andre emner fokuserer på henholdsvis den anvendte og potentielle videndeling i Hedensted 
Kommune. Analysen har således primært et deskriptivt fokus, da det er de faktiske handlinger og 
                                                          
8
 Paradigmatisk er direkte oversat fra det engelske ord paradigmatic. 
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overvejelserne bag selv samme, der er omdrejningspunktet i analysen af den innovative og 
videndelingsmæssige karakter i Hedensted Kommune.  
DE ÆNDREDE PRAKSISSER OG DERES INNOVATIVE KARAKTER 
Langt de fleste kommuner vil mene, at de i deres daglige arbejde har en konstant søgning mod at optimere 
deres arbejdsgange og serviceleveringer - et vedholdende forsøg på at gøre tingene bedre end i går. 
Betingelserne for den kommunale servicelevering i foråret 2013 er imidlertid sådan, at den løbende 
optimering ikke nødvendigvis tilvejebringer resultater i et omfang, der er lever op til disse betingelser, hvad 
enten førnævnte betingelser anskues som værende politisk eller økonomisk motiveret (Kremmer 2012 og 
Hedensted Kommune 2011C). Reaktionen i Hedensted Kommune har været at gå fra optimeringen eller 
den inkrementelle innovationen i Kommunen til den radikale (Jesper Thyrring-Møller i Kremmer 2012). Den 
radikale innovation i Hedensted Kommune er det første fokuspunkt for analysen i denne rapport med 
specielt henblik på, hvilke praksisser som er blevet ændret, og hvordan de er at betragte som et udtryk for 
radikal innovation.  
Analysen indledes med en kortlægning af ændringerne, som er sket i forbindelse med 
innovationsprojektet ”Alle Børn Er Lige Forskellige”. Kortlægningen har til hensigt at skitsere indholdet af 
disse ændringer, og hvorvidt disse ændringer har karakter af at være anvendte eller mentale praksisser. 
Praksiskarakteren er central i forhold til analysen i nærværende rapport, al den stund at en henholdsvis 
anvendt og mental praksis betinger forskellige videndelingskanaler, hvilket behandles i kapitel 4.2..  
Kortlægningen anvendes dernæst til at afdække, hvorvidt praksisserne kan betragtes som radikal 
innovation. Analysen er centreret omkring 1) ændringernes nyhedskarakter i den konkrete kontekst, og 2) 
hvorvidt ændringerne har medført en reel ændring af den eksisterende praksis, og 3) praksissernes 
forandringstype i henhold til om de medfører en anden- eller tredjeordensforandring. Analysen afdækker 
derved ændringernes konsistens med definitionen for radikal innovation, som præsenteret i kapitel 2.1.2.. 
  
Denne rapport behandler derved ikke, hvorledes innovationsarbejdet i Hedensted Kommune kan 
karakteriseres som værende succesfuldt, eller hvilke barrierer Kommunen har mødt i deres 
innovationsarbejde. I stedet er første analyseemne i analysen centeret om at behandle, hvorvidt 
ændringerne i forbindelse med innovationsprojektet ”Alle Børn Er Lige Forskellige” kan betragtes som 
radikal innovation, og tilvejebringer derved et svar på nedenstående forskningsspørgsmål: 
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Hvilke ændringer er innovationsprojektet ”Alle Børn Er Lige Forskellige” udmundet i, og 
kan disse betragtes som radikal innovation? 
HEDENSTED KOMMUNES VIDENDELING 
I anden del af analysen stilles der skarpt på Hedensted Kommunes videndeling ud fra hensigten om at 
karakterisere hvilken form for videndeling, som Hedensted Kommune gør brug af. Analysen indledes med 
en kortlægning af informationsvejene, som viden spredes igennem kommunalt. Det betyder, at der ud fra 
datamaterialet vil blive lokaliseret veje, hvorigennem viden og information spredes og inddrages i 
Kommunen. Informationsvejene er et værktøj til at lokalisere de videndelingskanaler, som Hedensted 
Kommune gør brug af. På denne måde er informationsvejene den umiddelbart observerbare manifestation 
af videndelingskanalerne, som anvendes i Hedensted Kommune. Afdækningen af de anvendte 
videndelingskanaler i Hedensted Kommune gør det muligt at karakterisere, hvilken form for videndeling 
som Hedensted Kommune gør brug af. Videndelingskanalerne har på denne måde en henholdsvis mere 
eller mindre strukturel, mental, diffusion eller dissemination karakter - og ved at lokalisere de konkrete 
anvendte kanaler, kan den kommunale videndeling karakteriseres.  
 Analysen har derved tre led, hvor hvert led danner grundlag for den følgende analyse ud fra 
hensigten om at tilvejebringe en besvarelse af nedenstående forskningsspørgsmål: 
Hvordan kan videndelingen i Hedensted Kommune karakteriseres ud fra de 
videndelingskanaler, der er blevet anvendt i forbindelse med ”Alle Børn Er Lige 
Forskellige”? 
HEDENSTED KOMMUNES BARRIERER OG PERSPEKTIVER PÅ VIDENDELING 
Rapportens tredje analysedel består af en analyse af barriererne og perspektiverne for videndelingen i 
Hedensted Kommune. Analysen er bygget op på den måde, at der først fokuseres på de barrierer, som er 
lokaliseret gennem behandlingen af det empiriske materiale. De barrierer, som Kommunen har stødt på, 
sammenholdes dernæst med barriererne for videndeling, som præsenteret i kapitel 2.2.2.. Der vil være tale 
om en analyse af, hvorvidt Hedensted Kommune har stødt på barriererne: Manglende motivation, 
Ressourcer, Relationer og Støtte fra organisationen i forbindelse med deres videndeling. Afdækningen af de 
kommunale videndelingsbarrierer danner dernæst grundlag for analysen af Hedensted Kommunes 
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perspektiver på videndelingen i fremtiden, hvad enten der er tale om konkrete perspektiver for håndtering 
af de lokaliserede barrierer, eller mere generelle ytringer om videndelingens potentiale. 
Det tredje analyseemne præsenterer dermed en afklaring af barriererne for videndeling i 
Hedensted Kommune, og perspektivet for videndelingen i fremtiden ved at besvare nedenstående 
forskningsspørgsmål: 
Hvilke barrierer har Hedensted Kommune stødt på i forbindelse med deres kommunale 
videndeling, og hvad er perspektiverne for videndelingen i fremtiden? 
3.3. Egenhændig Empiri  
Den egenhændige empiri, der er foretaget i forbindelse med denne rapport, er centreret omkring fem 
interview med respondenter fra Hedensted Kommune. Valget af interview som metode skal ses i lyset af 
denne metodes mulighed for at afdække forhold, som der ikke a priori har været kendskab til. Den 
kvalitative dimension er således et værktøj til at åbne op for viden i den detaljerede og komplekse empiri, 
hvor et forudgående kendskab, der ville kunne fordre et kvantitativt fokus, ikke har været til stede. Den 
egenhændige empiri har derved en undersøgende karakter, og har faciliteret en undersøgelse, uden alle 
forhold a priori har været kendt. Det betyder følgelig, at respondenternes har været med til at bidrage med 
viden til det empiriske grundlag; selvfølgelig under påvirkning fra interviewerne. I denne proces kunne der 
have været anvendt andre kvalitative metoder såsom en fokusgruppe. Når det ikke er tilfældet, skal det ses 
i lyset af, at hensigten med den egenhændige empiri ikke har været at spille respondenternes udtalelser op 
mod i hinanden, men i stedet benytte udtalelserne til at etablere viden om ændrede praksisser og 
videndeling. Ligesom respondenternes forskelligartede karakter, i forhold til position og vidensbaggrund, 
ville kunne være hæmmende i en fokusgruppe, hvor nogle respondenter ville være mere fremtrædende 
end andre. 
RESPONDENTER OG VALG AF RESPONDENTER 
Den egenhændige empiri består af interview med henholdsvis to respondenter9 med direkte kendskab til 
den konkrete manifestation af innovationsarbejdet i Kommunen, to respondenter10 med fokus på 
                                                          
9
 Her er der tale om henholdsvis Helle Rimmen, der er daglig leder på et af Hedensted Kommunes aflastnings tilbud, 
og Lone Roesen, der er leder af et dagtilbud i kommunen, og som har siddet med i forstyrrelses- og 
koordinationsgrupper under projektet ”Alle Børn Er Lige Forskellige”. 
10
 Her er der tale om henholdsvis innovationskonsulent Line Holmgaard Hansen og Thomas Frank, som har fungeret 
som innovationskonsulent og tovholder på innovationsprojekter i Hedensted Kommune. 
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faciliteringen af innovationsprocessen og videndelingen i Kommunen, samt en respondent11 med kendskab 
til innovation og videndeling i Hedensted Kommune både administrativt og politisk. De fem respondenter 
er udvalgt på grund af deres kendskab til forskellige dele af arbejdet med innovation og videndeling i 
Hedensted Kommune, for på denne måde at få et kendskab til både form, praksis og proces fra forskellige 
dele af forvaltningen. Det betyder, at interviewene med fagpersonerne (idem. Helle Rimmen og Lone 
Roesen) fortrinsvist er tiltænkt en rolle som afklarende i forhold til den konkrete praksis, hvad angår 
anvendelse eller ej, mens interviewene med de faciliterende kræfter tjener en særlig rolle med henblik på 
videndelingen og læringsdelen af innovationsprojekterne. Den administrative respondent er inddraget for 
at få kendskab til synet på innovation og videndeling i Hedensted Kommune. Fraværet af respondenter 
uden ledelsesansvar skal ses i lyset af, at hensigten med denne rapports analyse ikke har været at behandle 
implementeringsproblematikker, men i stedet ændringernes karakter som potentielt radikalt innovative. 
Her er det vurderet, at de inddragede respondenter enten har et overblik over de producerede ændringer 
eller videndelingen i forbindelse med innovationsprojektet. Respondenterne er udvalgt på baggrund af 
denne argumentation og i samarbejde med kontaktperson hos Hedensted Kommune Line Holmgaard 
Hansen.12 Det betyder, at der selv sagt er en bias i forhold til de udvalgte respondenter, men da det ikke er 
respondenternes holdninger, men i stedet deres kendskab til området, der er i fokus, er denne bias 
vurderet af mindre betydning. I den tråd afdækker de fem interviews på ingen måde alle erfaringer på 
området ”Alle Børn Er Lige Forskellige”, men i stedet kun dele af de samlede erfaringer. Udvælgelsen af 
respondenter er således sket på baggrund af erkendelsen fra Vromen (2010) om, at respondenter, der er 
udvalgt på baggrund af bevidste valg, kan tjene til at belyse en enhed, men dog ikke det mere generelle 
(Vromen 2010: 259). 
HENSIGT OG BEHANDLING AF INTERVIEWENE 
Den egenhændige empiri fungerer som den ene del af datagrundlaget for denne rapport sammen med 
eksisterende dokumenter af en offentlige eller intern karakter. Dokumenterne er enten tilvejebragt 
gennem Hedensted Kommunes internet eller via adgang til Kommunens intranet, og fremgår i analysen 
som henvisninger til konkrete dokumenter som eksempelvis notater til byrådet og idekataloger fra 
innovationsarbejdet. Hensigten med interviewene har været at øge kendskabet og udfylde hullerne fra de 
inddragede dokumenter. Interviewene har dermed haft til opgave at skabe et dybere kendskab til selve 
innovationsprojektet og tilvejebringe den nødvendige viden til at kunne behandle de udviklede ændringer 
og videndelingens karakter i Hedensted Kommune. De fem interviews transcenderer derved diskrepansen 
                                                          
11
 Her er der tale om kommunaldirektør Jesper Thyrring-Møller. 
12
 Helt konkret har processen forløbet på den måde, at der har været efterspurgt respondenter med kendskab til de 
tre ønskede forhold, og så har Line Holmgaard Hansen givet bud på, hvem dette kunne være.  
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mellem det sonderende og dybdegående interviews ved at benytte begge kvalitative redskaber (Juul 
Kristensen 2009: 282-83). En øvelse der i denne sammenhæng er vurderet formålstjenlig, al den stund at 
hensigten med interviewene er at skabe kendskab til både det manifesterede og det umanifesterede.  
 Det forhold, at interviewende har til hensigt at skabe viden omkring forhold, der ikke i 
omfattende grad er beskrevet tidligere, gør udformningen af interviewene vanskelig. Det ville med det for 
øje være en vanskelig opgave at udarbejde en koncis spørgeramme til interviewene, når viden til dette ikke 
var til stede. Løsningen på dette har været at opbygge interviewene ud fra en semistruktureret struktur, 
hvor der i stedet for konkrete spørgsmål, er arbejdet ud fra forskningsspørgsmål (Juul Kristensen 2009: 283, 
Riis 2001: 10-17). Konkret er interviewene opdelt i tre dele ud fra de tre forskningsspørgsmål, som blev 
præsenteret i kapitel 3.2.. Herudover er hvert forskningsspørgsmål suppleret med samtaletemaer i 
interviewguiden for på denne måde at afdække underområder af forskningsspørgsmålene. De tjener 
dermed til en fastholdelse af fokus i de semi-strukturerede interviews, og som opmærksomhedsområder 
der skal afdækkes for at kunne besvare forskningsspørgsmålene. Med inspiration fra Fivelsdal (1990) 
opereres der i interviewguiden med eksempler på spørgsmål, der forud for interviewene er vurderet 
formålstjenlige til afdækningen af de enkelte temaer (Fivelsdal 1990: 285 og 287). Derved tenderer den 
semi-strukturerede karakter mod en mere struktureret karakter – den væsentlige forskel er, at der ikke 
opereres med en konkret spørgerække; ligesom interviewenes succes ikke betinges af en besvarelse af 
disse spørgsmål, men derimod af besvarelsen af temaerne. Spørgsmålseksemplerne er et redskab til at 
opretholde styringen i interviewene, hvor respondenterne ellers har en meget større viden omkring 
samtaleemnerne end interviewerne. Faren er, at interviewene forløber på en måde, hvor fokus bliver på, 
hvad respondenterne synes vigtigt; snarere end hvad der er centralt for analysen (Fivelsdal 1990: 285). 
Intervieweren har derved haft disse spørgsmålseksempler til at afhjælpe, at interviewene endte i rene 
foredrag og til at udjævne den faglige forskel (Fivelsdal 1990: 291). 
 Endvidere har der været benyttet det metodiske redskab ”den omvendte tunnel teknik”, der 
har til hensigt at konkretisere samtalen ved at stille spørgsmål i detaljen i stedet for i det generelle 
(Fivelsdal 1990: 292). Konkret har det betydet, at spørgsmålene bevidst har været rettet mod en konkret 
praksis, handling eller lignende og ikke til det generelle billede på respondentens opfattelse af 
begivenhederne. På denne måde er samtalen søgt styret mod det detaljerede. I interviewsituationen har 
der desuden været to interviewere til stede, hvor den ene havde til opgave at stille spørgsmål, mens den 
anden skulle sikre, at emnerne var blevet fyldestgørende afdækket, og kun stille spørgsmål på områder, der 
manglede uddybning eller afdækning. (Juul Kristensen 2009: 287).  
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Efter interviewene er lydoptagelserne blevet gennemlyttet med henblik på at kode de enkelte udtalelser 
tilbage til de temaer, som disse omhandler. Hvert interview er blevet kodet i henhold til temaerne fra 
interviewguiden, og dermed tilbage til analysens forskningsspørgsmål, hvorefter de kodede interviews er 
blevet krydstematiseret på tværs af interviewene. Hensigten har været at få forskellige bud på forhold, der 
udfordrer eller understøtter de teoretiske forståelser og dermed mod en besvarelse af 
forskningsspørgsmålene (Vromen 2010: 259).  På denne måde behandles interviewdataen deduktivt, da 
tematisering er bestemt af det teoretiske grundlag og ikke på eventuelle lokaliserede mønstre i 
interviewene (idem. induktion) (Vromen 2010: 260 og Juul Kristensen 2009: 290-292). Mønstrene i 
udtalelserne mellem interviewene er dog central, da disse underbygger kausaliteten i rationaler og 
handlinger i Hedensted Kommune (Vromen 2010: 259).  
  
 Kommunal Innovation & Videndeling 
Side 41 
 
 
4. Innovation Og Videndeling I Hedensted 
I de danske kommuner arbejdes der med at udvikle den kommunale opgavehåndtering på forskellig vis. I 
tilfældet Hedensted Kommune arbejdes der eksplicit med radikal innovation for at skabe afgørende nye 
resultater på bl.a. Børne- og Ungeområdet under projektet ”Alle Børn Er Lige Forskellige”. 
Analysen er delt op i tre underkapitler, der hver især behandler et af denne rapports tre 
forskningsspørgsmål. Det betyder, at kapitlet indledes med en afdækning af de ændringer, som ”Alle Børn 
Er Lige Forskellige” har afstedkommet, og hvorledes disse kan betragtes som radikalt innovative. Dernæst 
præsenteres de informationsveje, hvor igennem viden er strømmet i forbindelse med samme projekt for på 
denne måde at behandle hvilke videnskanaler, som Hedensted Kommune gør brug af, og dermed hvorledes 
deres videndeling kan karakteriseres. Tredje del fokuserer på de barrierer, som er lokaliseret i Hedensteds 
videndeling for at opridse Kommunens udfordringer i arbejdet med videndeling. Kapitlet opsummeres 
slutteligt med en sammenfatning af konklusionerne på de tre underkapitler og dermed rapportens tre 
forskningsspørgsmål. 
4.1. De Ændrede Praksisser Og Deres Innovative Karakter  
Hedensted Kommune har siden 2010 arbejdet aktivt med at skabe innovation i den kommunale sektor som 
et middel til at overkomme eller håndtere de ændrede betingelser for den kommunale drift. 
Innovationsarbejdet er tænkt som et middel til at imødekomme de udfordringer, som faldende indtægter i 
Hedensted Kommune skaber (Interview JTM: 25:00-25:30). Derfor anskues innovationsdagsorden i 
Hedensted Kommune som afvigende fra tidligere eksempler på velfærdsoptimeringer ved ikke udelukkende 
at handle om forbedringer eller besparelser af den kommunale levering, men ved at ændre 
medarbejderens rolle og sætte spørgsmålstegn ved hvilke opgaver, som en kommune skal varetage 
(Interview LHH: 64:00- 65:00). Nedenstående citat er et udtryk for denne tilgang:  
”VI KAN SAGTENS SPARE EN MASSE PENGE. DET HAR VI GJORT I 35 ÅR. MEN HVIS VI VIL UDVIKLE VORES 
VELFÆRD, SÅ SKAL VI GØRE NOGET ANDERLEDES.” (INTERVIEW JTM: 21:00-21:30) 
Hedensted Kommune ønsker derved at fjerne fokus fra besparelser til at fokusere på udvikling og reelle 
forandringer, hvor førstnævnte er et udtryk for den inkrementelle innovation, mens den sidstnævnte er et 
udtryk for tankesættet omkring radikal innovation (Interview TF: 08:30-09:00 og 64:00-67:00).  
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De ændrede praksisser i Hedensted Kommune er et værktøj til at beskrive og forstå den måde, hvorpå 
radikal innovation er tænkt og anvendt i Kommunen. Med det for øje behandler dette underkapitel 
praksisserne, som er blevet til på baggrund af det radikale innovationsprojekt: ”Alle Børn Er Lige 
Forskellige”. Underkapitlet indeholder en kortlægning af ændringerne for at kunne vurdere, hvorledes disse 
ændringer er anvendt i praksis, og hvorvidt de kan betragtes som radikale innovationer. Ændringerne 
behandles i forhold til selve indholdet af ændringen, og de tre betingelser for radikal innovation: 1) hvorvidt 
ændringen er ny enten i konteksten eller fundamentalt set, 2) hvorvidt ændringen er manifesteret i en 
konkret anvendelse, og 3) hvorvidt ændringen har tilvejebragt en anden- eller tredjeordensforandring ved 
henholdsvis at løse et forhåndenværende problem eller imødekomme ændrede målsætninger. 
4.1.1. De Seks Ændringer 
Kortlægningen af de ændrede praksisser i Hedensted Kommune begrænser sig til seks ændringer af 
forskellig karakter, hvad angår indhold og praksiskarakter. I det følgende præsenteres først de tre 
ændringer, som er anvendt i praksis, dernæst præsenteres et område, som har karakter af både at være 
anvendt og mental; benævnt kvasi praksis, og slutteligt præsenteres to mentale praksisser. 
DE ANVENDTE PRAKSISSER 
Den Diagnosefrie Familiekonsulent: Den tidlige visitation af familiekonsulenten er ændret ved, at en 
henvendelse ikke længere afventer en diagnosticering før, der tildeles en familiekonsulent. I stedet sker 
denne tildeling umiddelbart efter henvendelse, uden at familiekonsulenten nødvendigvis er ekspert på den 
eksakte diagnose. Det betyder, at visitationstiden kan nedsættes ved umiddelbart at tildele en konsulent; i 
stedet for at afvente en diagnosticering (Interview HR: 03:00-05:00). Behandlingsprocessen er ny i den 
konkrete kontekst, eftersom denne diagnosefrihed ikke tidligere har været afprøvet i Hedensted Kommune. 
Ændringen har derudover manifesteret sig i en konkret anvendelse, da den er gældende for alle 
henvendelser i handicapforvaltning. Den Diagnosefrie Familiekonsulent har ændret på form og 
proceskravene i forbindelse med visitationen; fra at være afventende en diagnose til, at denne ikke længere 
er udpræget diagnosestyret. Praksissen er dermed ændret i forhold til betingelserne for visitationen, men 
ikke i forhold til de fundamentale sammenhænge og målsætninger for den kommunale service. Der er 
dermed tale om en andenordensforandring, eftersom ændringen har forandret proceduren, men ikke selve 
konsultationen. Det betyder, at denne ændring kan betegnes som radikal innovativ, da den har ændret på 
proceduren og tilvejebragt noget nyt i konteksten, selvom omfanget af ændringen ikke er omfattende. 
Dertil har der været rykket for lidt på måden, hvorpå servicen leveres. Den anvendte praksis ændring er 
derved både i form af tilvejebringelsen af noget nyt og dennes andenordensforandrende karakter et udtryk 
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for radikal innovation - på trods af at omfanget af ændringen er lukket til en afdeling i den kommunale 
forvaltning og dermed ikke hele Børne- og Ungeområdet.  
 
De Decentrale Modtagerteams: På baggrund af arbejdet med ”Alle Børn Er Lige Forskellige” er de 
decentrale modtagerteams bestående af en sundhedsplejerske, en psykolog og en socialrådgiver for hvert 
skoledistrikt blevet ændret til en roterende enhed, som besøger de enkelte skoler. Projektet har søgt at 
nedbringe barriererne mellem børn, forældre og kommunen ved at komme til de to førstnævnte i stedet 
for omvendt. Projektet har vist sig at være en succes i det omfang, at henvendelserne er steget, og der 
dermed kan ageres tidligere end før (Interview LR: 16:00). De decentrale modtagerteams er dog ikke noget 
fundamentalt nyt, da de tidligere var en del af den kommunale praksis. Ændringen består dermed i den 
skemalagte rotation af deres opholdssted, således at de med jævne mellemrum besøger de lokale skoler, 
og ikke som tidligere, først besøger skolerne på baggrund af en henvendelse. De decentrale 
modtagerteams er ikke ændret i deres opbygning, men i stedet i forhold til deres proces og lokalisering. Der 
er således ikke tale om en ændring, der er ny i fundamental forstand eller i den konkrete kontekst, men 
mere om en ændring af en eksisterende service eller håndtering. De Decentrale Modtagerteams 
tilvejebringer en ændring ved, at den eksisterende service tilbydes på en anden måde. Derimod er der ikke 
tale om en fundamental ny service, og ændringen består i stedet i at tilbyde det eksisterende på en 
optimeret måde, hvorfor innovationen har en langt mere inkrementel karakter. Udviklingen eller 
optimeringen af den eksisterende service kan sagtens tilvejebringe et positivt resultat eller levere en 
service som manglede tidligere. Det er bare ikke radikal innovation, da der ikke er ændret ved de 
fundamentale sammenhænge eller i formen af den service, der tilbydes. Anden- eller 
tredjeordensforandring og nyhedskarakteren ved ændringen, der sammenholdt med kravet om 
anvendelse, er betingelsen for radikal innovation, er således ikke til stede. 
 
Politikerinddragelse sammenfatter de tanker, som Hedensted Kommune har gjort sig i forhold til den 
interne kommunikation og ansvarsfordeling mellem administration og den politiske ledelse. Ændringen 
består i, hvornår politikerne inddrages i processen med at ændre kommunale ydelser. Er politikkerne 
således nogle, der godkender forslag, eller er de medproducerende. Her har innovationsarbejdet i 
Hedensted medført et skifte mod det sidste ud fra en erkendelse om, at politikerne skal være med i 
processen for at lave store ændringer. Ændringen har sat sit præg på det kommunale innovationsarbejde, 
idet politikerne har været en del af de forstyrrelsesgrupper, der skulle komme med forslag til ændringer af 
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de eksisterende praksisser. Inddragelsen af politikerne tidligt i processen bygger på rationalet, at dette gør 
det mere legitimt at fejle: ”Det, at vi er fælles om det, gør, at vi tør noget mere” (Interview JTM: 19:00 - 
19:45). Ændringer søger derved at overskride 
barrieren ved innovation i en politisk ledet 
organisation, eftersom inddragelsen skaber et 
fælles ejerskab mellem administrationen og 
den politiske ledelse, hvor det bliver til et 
fællesansvar at lykkes og fejle. Der er tale om 
en proces- og organisatoriskforandring, hvor 
det ligesom i resten af kommunen er op til 
kommunens politikere, medarbejdere etc. at 
bidrage med ideer og løsninger. Derudover 
har det været en opfattelse, at det er 
nødvendigt at have politikerne med for 
overhovedet at kunne være radikalt 
innovative, fordi de områder, der søges 
ændret, berører det politiske niveau 
(Interview LHH: 57:00). Ændringen berører 
både det organisatoriske og det kulturelle 
niveau ved at inddrage personer, som ikke 
førhen var en del af administrationen. Denne 
ændring er ny i den konkrete kontekst og 
potentielt ny i fundamental forstand, da  
Hedensted Kommune, ud fra det empiriske datagrundlag, ikke er blevet inspireret af andre. 
Politikerinddragelse i Hedensted Kommune har været en stor succes både ud fra Kommunens egen 
vurdering og vurderet ud fra antallet af kommuner, der har søgt inspiration og råd til denne proces hos 
Hedensted. Der er tale om en ændring i det organisatoriske skel mellem administration og den politiske 
ledelse, der potentielt nedbryder nogle af de barrierer, der er ved innovation i en politisk organisation, hvor 
fejl og ansvar er til større offentlig skue end i private organisationer (Digmann 2010: 5). Ændringen er både 
en andenordensforandring, da den ændrer på proces, og en tredjeordensforandring, da den ændrer på de 
fundamentale sammenhænge mellem Kommunens forskellige niveauer. Det betyder, at 
politikerinddragelsen i Hedensted Kommune både lever op til: at være nyt, at være anvendt i praksis og 
Faktaboks Om Forstyrrelsesgruppe 
Innovationsprocessen i Hedensted Kommune blev 
styret af en forstyrrelsesgruppe med kompetence til 
at igangsætte forskellige initiativer såsom 
arbejdsgrupper og indhentelse af eksterne kræfter 
(Hedensted Kommune 2011C: 1-2).  Grupperne 
bestod af to ledere/medarbejdere fra det 
pågældende fagområde, en intern konsulent, en 
chef fra et andet fagområde som tovholder, en 
politiker, som heller ikke primært beskæftigede sig 
med det pågældende område, og 
udvalgsformanden og chefen for det udvalgte 
område (Hedensted Kommune 2011C: 1-2).  På 
innovationsprojektet ”Alle Børn Er Lige Forskellige” 
har både Helle Rimmen og Lone Roesen været med i 
forstyrrelsesgruppen, mens Jesper Thyrring-Møller 
og Line Holmgaard Hansen har overtaget arbejdet 
med dette projekt efter forstyrrelsesgruppernes 
ophør. 
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tilvejebringe en anden- eller tredjeordensforandringer. Derved er denne praksis at betragte som radikal 
innovation ud fra definitionen for denne type af innovation.  
Politikerinddragelsen er imidlertid ikke udelukkende et resultat af innovationsprojektet ”Alle 
Børn Er Lige Forskellige”, idet denne praksis har været en del af den interne proces i forbindelse med hvert 
af de fire innovationsprojekter. Den interne karakter af denne ændring betyder endvidere, at ændringen 
har rykket på de fundamentale sammenhænge, men ikke på de processer eller sammenhænge, der har en 
betydning for den kommunale servicelevering. I stedet er det en intern proces ændring, der har stor 
betydning for retfærdiggørelsen af innovationen, men ikke ændrer afgørende ved de økonomiske eller 
kvalitative bundlinier for den kommunale produktion.   
KVASI PRAKSISSEN 
Kommunikationen kommune/borger: I Idekataloget med forslag fra Forstyrrelsesgruppen opstilles der syv 
fokusområder, hvoraf punkterne En Nem Og Ordentlig Ind/-tilgang Til Kommunen og Det Fælles Vi 
beskæftiger sig med kommunikationen mellem kommune og borger. Forslagene betoner, at Børne- og 
Ungeområdet kan indrettes med færre underafdelinger og en bedre kommunikationen mellem den 
kommunale repræsentant og borgeren (Hedensted Kommune 2011A: 6-7). Forstyrrelsesgruppens ide har 
resulteret ud i et pilotprojekt, hvor der arbejdes med den skriftlige kommunikation mellem kommune og 
borger på Børne- og Ungeområdet (Interview LR: 10:00 og 12:00). Den nye skriftlige kommunikation er 
endnu ikke fuldt implementeret, men arbejdet har, ud fra Kommunens eget udsagn, ført til en ændring i de 
mentale praksisser mellem kommune og borger. Arbejdet med ”Alle Børn Er Lige Forskellige” har ført til en 
ændret bevidsthed omkring Kommunens rolle som begunstiget af borgeren og ikke omvendt (Interview 
JTM: 01:00 - 01:40).  Dog er kommunikationen mellem borger og kommune kun resulteret i en anvendt 
praksis, hvor e-mails nu udarbejdes på en måde, der skal gøre det lettere for borgeren at forstå indholdet. 
Derudover arbejdes der videre med at ændre kommunikationen på alle områder, således at 
kommunikationen i form af breve og lignende fra Kommunen får et mere ensartet udseende. Det betyder, 
at praksis i nogen grad er ændret i forhold til dokumenter mellem kommune og borger, men ikke i 
indgangen til selve Kommunen, som ønsket var. Den anvendte karakter er begrænset til at dreje sig om e-
mail, mens den mentale praksis, som Hedensted Kommune selv mener at have ændret på, ikke er 
kodificeret eller nedskrevet i form af retningslinjer. Det er heller ikke noget, som nye medarbejdere 
oplæres i, hvorfor der ikke er tale om en anvendt praksis, men i stedet en mental praksis, der potentielt 
påvirker mødet mellem borger og kommune. Ændringen i den mentale tilgang i mødet med borgeren er 
derved ikke at betragte som innovation, da den ikke har en anvendt karakter.  
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I stedet er der tale om en optimering eller udvikling af den eksisterende service, men ikke 
inddragelse af nye perspektiver, eller en helt anden måde at gøre tingene på. Det afgørende nye er derved 
fraværende i forhold til det skriftlige materiale, mens det er lidt mere uklart i forhold til den mentale 
ændring. Den mentale praksiskarakter gør det vanskeligt præcist at fastlægge omfanget af ændringen, 
ligesom den må siges at have en mere bevidstlighedsgørende karakter end faktisk ændring. Det forstået på 
den måde, at det ikke er noget nyt, at Kommunen er til for borgeren og ikke omvendt – alligevel har der 
været et behov for at præcisere det. Det tyder på, at der i denne sammenhæng er fokuseret på de konkrete 
problemer, som borgere og medarbejdere har oplevet; snarere end en egentlig gentænkning af praksissen. 
Det betyder, at denne ændring i bedste fald er en andenordensforandring i den forstand, at noget af 
formen er blevet ændret, mens den mentale karakter hverken kan kategoriseres som værende anden- eller 
tredjeordensforandrende. Det radikale element af innovationsarbejdet er hermed fraværende, selvom det 
medgives, at ideerne om at ændre på indgangen til Kommunen ville kunne kategoriseres som radikal 
innovation, såfremt denne praksis var taget i anvendelse. 
DE MENTALE PRAKSISSER 
Innovationstankesættet: Alle respondenterne fra Hedensted Kommune påpegede uafhængigt af hinanden 
den læringsproces og ændrede kultur, som innovationsarbejdet havde medført i Kommunen. Et tankesæt 
som både indbefatter et syn på innovation som en fast del af hverdagen og innovation som noget andet 
end en spareøvelse. Eksempelvis påpegede afdelingslederen for daginstitutionerne i Hedensted Kommune 
følgende: ”Vi kan ikke dokumenterer nogen effekt, men hold da op vi har ændret praksis.” (Interview LR: 
71:00). Det har ifølge Kommunen medført, at der er opstået en udviklingsorienteret praksis i alle dele af 
Kommunen. Denne praksis er dog ikke formuleret i faste rutiner i ansættelsesmateriale eller lignende, og 
har dermed en mere mental karakter, der potentielt påvirker de forskellige dele af Kommunen. Omfanget 
af ændringen, og hvorvidt den er slået igennem som en ændring i alle dele af Kommunen, er dog vanskeligt 
at vurdere, da det ville betinge en analyse af tankesættet og holdningen til innovation før og efter 
igangsættelsen af innovationsarbejdet. Ligesom det må medgives, at den positive stemning blandt 
respondenter potentielt kan skyldes, at de alle har været en central del af innovationsprocessen. 
Innovationsarbejdet har dog under alle omstændigheder medført en øget bevidsthed blandt 
respondenterne i forhold til, hvordan innovation kan styres og promoveres i processen. 
Innovationstankesættet blev af fire ud af fem respondenter nævnt som en af de afgørende lærdomme fra 
innovationsarbejdet i Hedensted Kommune. Spørgsmålet er dog, om ændringen er ny i forhold til 
genstandsfeltet? Her er vurderingen, at tankesættet er nyt i det konkrete genstandsfelt, da det potentielt 
har ændret en mentalitet og kultur i Hedensted Kommune. Den potentielle karakter skal ses i lyset af, at 
denne rapport ikke indbefatter en undersøgelse af, om denne kultur i virkeligheden er ændret eller ej, og 
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om den er anderledes end tidligere. Under alle omstændigheder er der ikke tale om en ændring i hverken 
form, indhold, produkt eller proces, men i stedet tilgangen og accepten af det innovative arbejde. Der er 
dermed ikke tale om en anden- eller tredjeordensforandring, eftersom der ikke er blevet ændret på de 
fundamentale sammenhænge eller kommunale målsætninger. Der er i stedet tale om en udpræget mental 
eller kulturel forandring, som ikke lever op til kravet om, at innovation skal være manifesteret i en anvendt 
praksis.  
 
Målopfyldelse: Hedensted Kommune er i forbindelse med innovationsarbejdet begyndt at stille spørgsmål 
ved produktionens rolle i Kommunen ved at have et kritisk blik på, hvad der produceres fra Kommunens 
side og til hvilken nytte. Produktion anskues på baggrund af dette ikke længere som serviceproduktion men 
som velfærdsproduktion, hvor hensigten er at levere produkter, der gør, at den enkelte borger kan ”… fare 
vel gennem i livet” (Interview JTM: 02:40-03:00). Hedensted Kommune er begyndt at arbejde på en strategi 
funderet omkring nogle helt centrale kerneopgaver, i stedet for hvorledes de producerer en mængde af 
services. Arbejdet med kerneopgaverne er ikke en del af innovationsprojektet ”Alle Børn Er Lige Forskellige” 
men et selvstændigt projekt, der skal ses som en udløber af innovationsarbejdet i Kommunen. Det betyder, 
at arbejdet med kerneopgaverne falder uden for denne rapport at behandle. Ændringen i synet på 
Kommunens rolle betyder, at Hedensted Kommune bevæger sig fra et fokus på output til et fokus på 
outcome. Det er således ikke den konkrete produktion af velfærdsgoder, der er i centrum, men hvorledes 
målet for produktionen opfyldes. Skiftet består i, at fokus flyttes fra at optimere eller forandre den 
eksisterende produktion til at fokusere på, hvordan målet for produktion bedst muligt opnås. Eksempelvis 
ændres fokus fra at levere undervisning til at overveje, hvordan eleverne bliver bedst mulige til at læse og 
skrive. Det er således en mental praksisændring, der har konsekvenser for flere dele af den kommunale 
struktur, men som endnu ikke er blevet omdannet til konkrete løsninger og dermed anvendte praksisser. 
Skiftet til målopfyldelse har medført, at Hedensted Kommune er begyndt at tænke mere 
over formålet med deres produktion, og dermed rejse spørgsmål ved, om de som Kommune skal levere en 
masse forskelligartede produkter eller et snævert udbud af udvalgte produkter. Et sådan skifte ville være et 
afgørende brud med den eksisterende kommunale praksis, idet denne ville gå fra at fokusere på 
produktlevering til at fokusere på formålet for produktionen. Det afgørende nye består i ændringer i de 
fundamentale sammenhænge, som den kommunale produktion hidtil har været underlagt. En ændring af 
denne karakter ville medføre en tredjeordensforandring og ligeledes være at betragte som radikal 
innovation, da genstandsfeltet i så fald ville være gentænkt på en måde, der ville determinere en ændring 
på andenordens niveau og dermed resultere i anvendte praksisser. Men så længe denne ændring ikke har 
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en anvendt karakter, så kan den ikke betegnes som radikal innovation, da der ikke er skabt en anden- eller 
tredjeordensforandring. 
 
Nedenstående figur samler erfaringerne fra dette underkapitel og viser, hvorledes hver af de seks 
ændringer er distinkte, hvad angår indhold, nyhedskarakter, praksiskarakter og forandringstype.  
 
FIGUR 3: EGEN FIGUR OVER DE TRE FORHOLD VED RADIKAL INNOVATION: NYHEDSKARAKTER, PRAKSISKARAKTER OG FORANDRINGSTYPE 
4.1.2. Ændringernes Innovative Karakter 
De seks ændringer har en forskellig karakter i forhold til den ændring, som de enten har medført eller 
potentielt kunne medføre. På denne måde er nyhedskarakteren af de seks ændringer ny i konteksten, når 
det kommer til Den Diagnosefrie Familiekonsulent, Kommunikationen mellem borger og kommune og 
Innovationstankesættet, mens nyhedskarakteren er fraværende, hvad angår De Decentrale Modtagerteams 
og fundamental ny i tilfældene Politikerinddragelse og Målopfyldelse. Derudover har de seks ændringer en 
forskellig karakter alt efter, hvorvidt ændringen er manifesteret i en anvendt praksis eller ej. De seks 
ændringer er i tilfældene Den Diagnosefrie Familiekonsulent, Decentrale Modtagerteams og 
Politikerinddragelsen at betragte som anvendte praksisser. I tilfældet Kommunikationen mellem borger og 
kommune er der tale om en anvendt praksis, hvad angår e-mail, men ikke på den samlede kommunikation 
med borgeren. Mens der i forhold til Innovationstankesættet og Målopfyldelsen er tale om mentale 
praksisser, der dermed ikke lever op til det innovationsdefinitoriske krav om anvendelse. I forhold til den 
forandringstype, som de seks ændringer har medført, så har analysen af Hedensted Kommune vist, at der i 
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tilfældene Den Diagnosefrie Familiekonsulent og Kommunikationen mellem kommune og borger har været 
ændret ved form og proces, og der dermed har været skabt en andenordensforandring. Derimod har 
ændringen med De Decentrale Modtagerteams karakter af at være en udvikling af den eksisterende service 
og ikke en forandring af enten produkt, proces eller de fundamentale sammenhænge. De fundamentale 
sammenhænge er derimod ændret i forhold til Politikerinddragelsen, da selve forudsætningerne og 
rollefordelingen mellem det administrative og det politiske er blevet ændret. De to resterende ændringer 
har qua deres mentale karakter ikke tilvejebragt en forandring, hvorfor deres forandringstype er af en 
potentiel karakter, hvad enten der er tale om den andenordensforandrende karakter ved 
Innovationstankesættet eller den tredjeordensforandrende karakter ved Målopfyldelsen. 
 Det betyder, at kun to ud af de seks ændringer er konsistente med definitionen for radikal 
innovation. Den Diagnosefrie Familiekonsulent og Politikerinddragelsen har således anvendt noget nyt i den 
givne kontekst, der har skabt en anden- eller tredjeordensforandring. De Decentrale Modtagerteams og 
Kommunikationen mellem kommune og borger har derimod mere præg af at være udtryk for inkrementelle 
innovationer, eftersom der i disse tilfælde er tale om en udvidelse af den eksisterende service, der ikke har 
tilvejebragt noget nyt i den konkrete kontekst. Hvad angår de mentale praksisser, så er der tale om en 
vurdering af ændringernes innovative karakter ud fra den potentielle forandring, såfremt det ville være 
muligt at fastslå omfanget af ændringen. Det betyder, at både Innovationstankesættet og Målopfyldelsen 
kan betragtes som radikale innovationer, da de henholdsvis ville medføre en anden- og 
tredjeordensforandring, såfremt de var anvendt i en konkret praksis. Nedenstående figur 4 opsummerer, 
hvorvidt de seks ændringer er at betragte i forhold til: 1) nyhedskarakteren, 2) den anvendte karakter og 3) 
den tilvejebragte forandringstype, og tjener dermed til et overblik over underkapitlets konklusioner.
 
FIGUR 4: EGEN FIGUR OVER ÆNDRINGERNES INNOVATIVE KARAKTER 
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4.2. Hedensted Kommunes Videndeling  
Videndeling er interessant ud fra to perspektiver i forhold til innovation. Det ene er, hvordan ny viden 
opnået via innovation kan spredes i en organisation. Den anden er, hvordan viden kan bruges i 
innovationsprocessen som f.eks. inspirationskilde. Ny viden kan derfor både virke som facilitator og 
budbringer i forhold til innovationsprocessen, men for at brugen og spredningen af denne viden kan 
karakteriseres som værende videndeling i forhold til nærværende rapports definition, skal denne proces 
være bevidst. Indhentelse og spredning af viden skal derfor være en del af organisationens strategi, hvis det 
skal kunne karakteriseres som videndeling. Brugen af viden i Hedensted har været konsistent med 
definition i denne rapport, idet Kommunen har anvendt videndeling som en del af deres innovationsproces. 
Det bevidste i strategien vil blive uddybet løbende i analysen i dette underkapitel.    
Analysen af videndelingen i Kommunen er baseret på fire informationsveje, der er lokaliseret 
på baggrund af interviewmaterialet. Disse veje er således udledt ud fra empirien og viser, hvordan 
videndelingen bevæger sig i Kommunen.  Analysen af selve videndeling i Hedensted fortages indenfor hver 
af de enkelte informationsveje, hvor anvendelsen af videndelingskanaler og typen af kommunikation vil 
blive kortlagt. Ud fra det samlede billede kan den generelle karakterstik af videndeling i forhold til 
paramenterne strukturel/mental og diffusion/dissemination bestemmes.   
4.2.1. Informationsvejene I Hedensted 
Videndelingen i Hedensted Kommune har været centeret omkring fire informationsveje. Disse fire 
informationsveje behandles i det følgende underkapitel enkeltvis ud fra deres indhold og de 
videndelingskanaler, som der har været benyttet under informationsvejene. Vejene er navngivet efter 
deres manifestation i organisationen som eksempelvis relationsvejen, der er karakteriseret ved, at 
videndeling foregår gennem personlige relationer. De fire informationsveje er Relationer, Netværks/-
arbejdsgrupper, Forstyrrelses-/koordinationsgrupper og Skriftlig medier og teknologier.  
RELATIONER  
Innovationsarbejdet i Hedensted Kommune har, ud fra eget udsagn, skabt en øget bevidsthed omkring det 
intrakommunale samarbejde. Det har betydet, at medarbejderne og de enkelte enheder gør større brug af 
hinandens erfaringer. Denne spredning af viden er manifesteret i to forskellige processer med hvert deres 
karakteristika: 1) en løst koblet og individuelt styret dimension, hvor den enkelte medarbejder i Kommunen 
selv kontakter en anden, og 2) en mere systematisk dimension, hvor der er etableret faste veje til at opnå 
viden. 
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Det øgede samarbejde betyder, at medarbejderne i Kommunen aktivt er begyndt at spørge 
ind til erfaringer fra andre afdelinger i Kommunen (Interview LR: 57:00).  Den intrakommunale spredning af 
viden er dog lagt op til den enkelte medarbejder, eftersom videndelingen sker på eget initiativ mellem 
medarbejdere og enheder. Det betyder, at videndelingen er bevidst så langt, at opsøgningen og 
viderebringelsen af viden sker gennem en bevidst strategi fra den enkeltes side. Fælles kommunalt forsøges 
det også at videreudvikle det nye samarbejde bl.a. via ledelsesture, hvor det forbedrede samarbejde 
forsøges understøttet og videreudviklet (Interview LR: 57:00).  Spredningen af viden lever derfor op til 
kravet fra definitionen på videndeling om at være en bevidst strategi. Videndelingen i Hedensted Kommune 
er på dette punkt bundet op omkring den enkeltes lyst og evne til at modtage og dele viden, hvorfor 
videndelingen foregår gennem Advokatkanalen, hvor det er op til den enkelte at advokere for den opnåede 
viden. Den personlige kontakt gennem Advokatkanalen har karakter af at være ideudveksling og sparring 
(Interview LR: 63:00). Kommunikationen er dermed ukodificeret, da der ikke er tale om overførsler af 
konkrete og nedskrevne praksisser, men ideer der kan inspirere og forandre anskuelsen af en kommunal 
håndtering. Den personlige kontakt er bundet op omkring mentale kanaler for videndeling, og direkte 
overførsler af praksisser sker derfor ikke.    
 
På andre områder er den relationsbåret videndeling mere systematiseret f.eks. gennem den koordinerende 
innovationskonsulent Line Holmgaard Hansen (Interview LR: 60:00). Line Holmgaard Hansen bliver gennem 
deltagelse i diverse ledermøder informeret om de forskellige innovationstiltag i Kommunen, og kan derved 
agere som en slags vidensbank og videreformidler af interessante ideer og viden (Interview LHH: 38:00). 
Innovationskonsulenten fungerer derfor som en fast vej eller kilde, hvorfra videndeling kan udspringe. Det 
er nødvendigt, at medarbejderne er villige til at dele deres viden, hvis kanalen skal fungere optimalt. 
Kommunikationsformen til Line Holmgaard Hansen har været ukodificeret og skriftlig kun i notatform 
(Interview LHH: 29:00). Notatformen er i sin form ukompatibel med at være kodificeret i sin beskrivelse af 
praksisser, hvorfor anvendelsen af de strukturelle kanaler umuliggøres. Derfor forhindrer manglede 
detaljegrad i notatformen direkte overførsler af praksisser fra en enhed til en anden.   
NETVÆRK/ARBEJDSGRUPPER 
I denne rapport distinkteres der mellem de relationsbåret og netværks/arbejdsgruppebaserede veje til 
videndeling ud fra, om denne henholdsvis sker på baggrund af interaktion mellem enkelt personer eller 
gruppemedlemmer. I de tilfælde hvor videndeling tilvejebringes mellem enkeltpersoner, er der tale om en 
relationsbåret informationsvej, og i de tilfælde hvor videndeling foretages i grupper, er der tale om 
netværks-/arbejdsgrupper. Informationsvejen er kaldet netværks-/arbejdsgrupper selvom der er tale om to 
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forskellige typer af grupper, da netværksgrupperne i sin karakter er mere løstkoblet end arbejdsgrupperne. 
Grupperne anvender dog videndeling på samme måde, og har sammenlignelige roller i organisationen, 
hvorfor de behandles samlet.  
 
Informationsvejen i Kommunen er manifesteret via nye grupper og forbedrede samarbejder i de gamle 
grupper (Interview JTM: 07:00-08:00). Denne ændring har haft betydning for både organisationsdesignet i 
de nye grupper og kulturen. Kommunen er altså begyndt at opbygge og bruge relationer og netværk på en 
ny måde, hvor videndeling er en større del af arbejdsdagen. Et eksempel herpå er, at de indenfor en 
arbejdsgruppe, nedsat af den central kommunale enhed, altid danner nye undergrupper, således at lederne 
ved hvert møde arbejder sammen med forskellige ledere fra Kommunen (Interview LR: 57:00-58:00). Det 
har således været en bevidst proces, der har forbedret videndelingen.  
Et andet eksempel på resultatet af det øgede samarbejde er, at der under dagtilbud er blevet 
arbejdet på sproglig inklusion ved at uddanne medarbejderne i dette. En ide som er opstået ved, at en leder 
fra et dagtilbud er blevet inspireret af et andet dagtilbud og deres praksis (Interview LR: 65:00). Den øgede 
videndeling har i dette tilfælde resulteret i en imitation af en anden enhed, og dermed en anvendelse af 
videndelingskanalen Rollemodel/imitation. Dette er et eksempel på, hvad det øgede samarbejde i 
Kommunen har ført til. Kommunikationen i grupperne er ligesom under Relationsvejen ukodificeret. Under 
informationsvejen Netværk/arbejdsgrupper er videndelingskanalerne Rollemodels-/Imitationkanalen og 
Advokatkanalen anvendt.  For at videndeling skal lykkes i grupperne, kræver det et initiativ fra den enkelte 
leder, og at denne aktivt forsøger at sprede en ide (Interview LR: 27:00). Denne form for videndeling er at 
betegne som Advokatkanalen, da det er den enkelte leders eget initiativ, der skal sikre videndelingen.   
FORSTYRRELSESGRUPPER 
De radikale innovationsprojekter i Hedensted Kommune er bygget op omkring Forstyrrelses- og 
koordinationsgrupperne; på denne vis er de at betegne som netværk eller arbejdsgrupper med 
organisatorisk karakter. Der har været forstyrrelsesgrupper for hvert af de fire innovationsprojekter, men 
koordinationsgruppen er unik for ”Alle Børn Er Lige Forskellig”.  Disse to grupper er unikke for 
innovationsprojektet og adskiller sig dermed fra informationsvejen Netværks-/arbejdsgrupperne. 
Grupperne bliver derfor behandler som en selvstændig informationsvej. Dette valg er også foretaget for 
eksplicit at kunne lokalisere videndeling i forbindelse med selve innovationsarbejdet med henblik på 
rapportens sigte.  
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I forbindelse med de radikale innovationsprojekter har der været videndeling mellem de fire 
innovationsprojekter. Delingen af viden har både omhandlet selve innovationsprocessen og de konkrete 
forslag, som hver af grupperne har produceret med henblik på ændringer i praksis (Interview HR: 47:00).  
Forstyrrelsesgrupperne havde selv mulighed for at bringe eksterne og interne kilder ind til 
inspiration (Interview LHH: 10:00). Eksempelvis deltog en forældre, en socialrådgiver, en skoleleder og en 
konsulent fra Midtlab13 i Forstyrrelsesgruppens møder (Interview HR: 37:00). Dette bragte dog ikke meget 
ny viden på bordet, eftersom de allerede havde kendskab til den information, som de fik (Interview HR: 
37:00).  Spørgsmålet er, om Forstyrrelsesgruppen kunne have forsøgt at indhente yderligere information. 
Dette er dog ikke gjort i innovationsprocessen (Interview HR: 37:00). Eksempelvis vidste de i 
Forstyrrelsesgruppen, at andre kommuner havde arbejdet med lignende tiltag. Forstyrrelsesgruppen tog 
dog ikke kontakt til disse kommuner, derfor anvendte Forstyrrelsesgruppen ikke forstyrrelser udefra til at 
udfordre den eksisterende håndtering (Interview LR: 02:00).  
 
Kommunikationsformen indenfor ”Alle Børn Er Lige Forskellige” har hovedsagelig været mundtlig (Interview 
LHH: 29:00), men der har også været skriftlig kommunikation (Interview HR: 47:00). Kommunikation har 
ikke haft karakter af praksisbeskrivelser, men beskrivelser på ideplan og omkring intentionerne med de 
forskellige tiltag (Interview HR: 49:00). Således kan kommunikation hovedsagelig beskrives som 
ukodificeret.  
Indenfor ”Alle Børn Er Lige Forskellige” projektet blev alle ideerne fra Forstyrrelsesgruppen og 
ansvaret for den videre proces videregivet til en tværgående faglig koordinationsgruppe, som bestod af 
ledere på Børne- og Ungeområdet (Hedensted Kommune 2012: 1). Videndelingen mellem disse to grupper 
foregik kun skriftlig via Idekataloget (Interview LHH: 29:00). Da dette havde karakter af idebeskrivelser, blev 
Lone Roesen bindeleddet mellem de to grupper (Interview LHH: 27:00), da hun var den eneste person, som 
var repræsenteret begge steder. For at videndelingen skulle lykkes, og alt viden fra den ene gruppe 
overføres til den anden, var Lone Roesen derfor en meget central karakter. Hun skulle således ”bære 
faklen”, hvorfor hendes eget engagement havde stor betydning. Denne videndeling kan derfor betegnes 
som Advokatkanalen.  
 
                                                          
13
 Midtlab er Region Midtjyllands enhed for innovation, og hjælper regionens organisation med innovation (Midtlab 
2011: 4)  
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Kommunen har især faciliteret videndeling via dagsarrangementer som workshops og konferencer 
(Interview LR: 29:00). Dette er f.eks. tilfældet med De Decentral Modtagerteams. Dette projekt var et 
pilotprojekt, som skulle opskaleres. Dette blev gjort ved:”… en fælles dag, hvor alle de nyetablerede grupper 
kommer ind og hørte fra den første gruppe” (Interview LR: 20:00).  De andre central medarbejdere blev 
derefter forsøgt informeret via møder, mens den civile omverden blev informeret via internettet og 
plakater (Interview LR: 21:00). Dette betyder, at der i dette tilfælde er benyttet videndelingskanalen 
Opskalering. Dette er den eneste gang, videndelingskanalen Opskalering er anvendt i Kommunen ud fra 
empirien. Dog er det kutymen at udbrede erfaringer fra pilotprojekter via netværk (Interview LHH: 53:00). 
SKRIFTLIG MEDIER OG TEKNOLOGI  
De hidtil behandlede informationsveje har alle været medarbejderbaseret, hvor videndelingen er sket ved 
medarbejdernes interaktion med hinanden. Hedensted Kommune gjorde således forskellige forsøg på at 
skabe systematiserede og formaliserede platforme for videndeling. Fælles for disse er, at de er 
teknologibåret og fungerer via skriftlig kommunikation.  
Kommunen har anvendt de teknologiske virkemidler på forskellige måder internt. Den første 
satsning for at opnå større videndeling, fra Kommunes side, var Innovationsskyen, der var en 
internetbaseret database, hvor alle interessenter kunne uploade ideer. Innovationsskyen var et forsøg på at 
skabe et fælles rum for videndeling, og deraf en systematiseret spredning af ideer i Kommunen. Succesen 
ved Innovationsskyen var dog begrænset på grund af manglende ideoplæg og anvendelse af dem, som der 
trods alt kom (Interview LR: 29:00 og Interview TF: 16:00-17:00). 
 
Da Innovationsskyen ikke slog igennem, blev det i stedet forsøgt at bruge mails og intranettet14 til at sprede 
viden (Interview HR: 26:00). Ideerne kom dog som oftest ikke ind via intranettet, men via andre kanaler 
som afdelings-/ledermøde. Det var herfra op til kommunikationsafdelingen at beskrive de nye 
ideer/praksisser og sende dem ud på intranettet (Interview TF: 36:00). Der findes dog ikke nogen 
umiddelbare eksempler på Opskalering eller adopteringer af disse praksisser (Interview TF: 36:00).  
Kommunen forsøgte også at sprede ideer via mails, men dette var heller ingen succes, da 
ideerne druknede i den daglige drift (Interview TF: 40:00-40:30). De forskellige skriftlige forsøg på 
videndeling slog altså ikke igennem i Kommunen, da der enten var mangel på ideer fra medarbejderne eller 
fordi medarbejderne ikke så ideerne.   
                                                          
14
 Distinktionen mellem intranettet og Innovationsskyen er til dels den manglede tilgængelighed for kommunes 
borgere til intranettet, samt at Innovationsskyen eneste formål er at fungere som en idebank.  
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Innovationsskyen ville kunne gøre, at Kommunen ikke ville være så afhængige af den personlige kontakt via 
informationsvejene Relationer og Netværk/arbejdsgrupper, såfremt skyen blev anvendt. Innovationsskyen 
ville nemlig give alle med ideer mulighed for at sprede og blive inspireret af viden på tværs af de 
kommunale forvaltninger. 
4.2.2. Videndeling I Hedensted Kommune  
Analysen af de forskellige informationsveje har vist en helt klar karakterstik af videndelingen i Hedensted, 
hvor Advokat- og Rollemodel/imitationskanalen er anvendt bredt i Kommunen, modsat Opskalering og 
Bedste Praksis. I nedenstående figur er de forskellige kanaler indført under de informationsveje, hvor de 
har været anvendt.  
 
FIGUR 5 EGEN FIGUR: OVERSIGT OVER VIDENSKANALER I HEDENSTED KOMMUNE 
Videndelingskanalerne Sammenligning og Bedste praksis er ikke lokaliseret i nogen af de fire 
informationsveje, men bliver f.eks. brugt på skoleområdet. Her bruges nøgletal til at vække forundring og 
motivere lederne til at beskrive og spørge ind til, hvad det er, som den bedste skole gør (Interview JTM: 
39:30-40:30).  
 
Baseret på de anvendte videndelingskanaler i Hedensted kan videndeling i Kommunen karakteriseres som 
hovedsagelig af mental karakter, da Advokat- og Rollemodel/imitationskanalerne begge er mentale. Dette 
kan ses ud fra nedenstående figur 4.3., der er en gengivelse af figur 2.2., men med en rød markering af 
kanalerne anvendt i Hedensted. Placeringen af kanalerne i figuren er således adopteret fra Jensen et al 
(Jensen et al 2008: 248). At videndeling hovedsagelig har været mental understreges af, at anvendelsen af 
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Opskalering kun er lokaliseret én gang. Årsagen til dette kan være kommunikation, som indenfor ”Alle Børn 
Er Lige Forskellige” typisk har været ukodificeret, hvilket ikke fordrer de strukturelle kanaler. En anden 
årsag til, at videndeling hovedsageligt har et mentale fokus, kan være respondenternes holdning til 
videndeling. Således betoner både Helle Rimmen, Lone Roesen og Line Holmgaard Hansen, at det ikke er 
muligt at overføre praksisser fra andre enheder (Interview HR: 38:00, Interview LR: 63:00 og Interview LHH: 
49:00). Ud fra denne betragtning er videndeling via Opskaleringer og Bedste praksis ikke mulig. Disse tre 
respondenters centrale rolle indenfor ”Alle Børn Er lige Forskellige” kan have betydet, at videndeling via 
strukturelle kanaler har haft et mindre fokus, da de ikke ser en fordel ved den type af videndeling.  
 
FIGUR 6 EGEN FIGUR BASERET PÅ JENSEN ET AL (2008)S OVERSIGT OVER DE MEST ANVENDTE KANALER I HEDENSTED KOMMUNE 
Det andet parameter i Figur 6 er henholdsvis den dissemination- og diffusionsmæssige dimension af 
videndeling. Her viser analysen af Hedensted Kommune, at videndelingen har karakter af begge 
dimensioner, da der i Kommunen både anvendes videndelingskanalerne Advokat og Rollemodel/imitation. 
Der kan dog argumenteres for, at videndeling har mest karakter af dissemination, da Advokatkanalen spiller 
den største rolle. Tilgangen til videndeling fra central hold i Kommunen er dog diffusion, da videndeling 
faciliteres via udsendelse af mail og ikke direkte krav om anvendelse af bestemte praksisser (Interview TF: 
26:00-27:00).  Faciliteringen af videndeling via systematiserede tiltag, hvor viden er forsøgt ”trukket” ind i 
de decentrale enheder ved at vise dem andre løsninger, mislykkedes i Kommunen. Advokatkanal har derfor 
haft en stor betydning både på grund af manglende muligheder for videndeling via andre kanaler, men også 
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fordi at lederne ikke selv har anvendt de systematiserede diffusionstiltag. Det at den enkelte leder er 
afgørende for, om videndeling fungerer, gør, at Advokatkanalen er mest anvendt i Kommunen, og 
videndeling derfor har mere karakter af dissemination end diffusion.  Den enkelte leder vil altid spille en 
rolle for videndeling, men videndelingen via Advokatkanalen er særegent ved at den enkelte leder, selv 
finder viden og implementerer denne i sin enhed. Egennytte og motivation er således en del af alle 
videndelingskanaler som redegjort for i kap. 2.2.1., men initieringen af videndeling i Advokatkanalen er det 
særegent for denne.  
4.3. Hedensted Kommunes Barrierer og Perspektiver På Videndeling  
I denne tredje del af analysen behandles en række kommunaleudfordringerne, som er lokaliseret i 
Hedensted Kommune. Der er tale om en skitsering af udfordringerne i henhold til de videndelingsbarrierer, 
som de relaterer sig til. Derudover behandler dette underkapitel de perspektiver, som Hedensted 
Kommune ser for at imødekomme førnævnte barrierer og videndelingen i det hele taget. 
Analysen lokaliserer først de udfordringer, som Hedensted kommune har oplevet i deres 
arbejde med videndeling, og om disse er kongruente med de potentielle barrierer for videndeling opstillet i 
kapitel 2.2.2.. Her er der tale om henholdsvis: manglende incitament, ressourcer, relationer og støtte fra 
organisation. Anden del af analysen behandler Hedensted Kommunes egne perspektiver for videndelingen i 
forhold til de ting, som er faciliterende og hæmmende for videndeling. 
4.3.1. Barrierer For Videndeling I Hedensted  
Hedensted Kommunes forsøg på at facilitere videndeling i Kommunen gennem den internetbaserede 
Innovationssky mislykkedes, da tilgangen af forslag var mangelfuld. Anvendelsen af Innovationsskyen blev 
udfordret af en manglende motivation og dermed incitament til at gøre brug af dette værktøj. 
Kommunaldirektøren mener således, at der kan have været et manglende incitament hos de personer, der 
skulle lægge ideer op, ved, at de ikke selv kunne se en værdi i at gøre dette (Interview JTM: 09:30-10:30). 
Værdien skal ikke kun forstås ren økonomisk, men også som et fagligt udbytte. Jesper Thyrring-Møllers 
forståelse er således konsistent med Jensen et al. (Jensen et al. 2008: 253-254). En anden 
incitamentsbarrierer består i den manglende anerkendelse af nytten ved at implementere en praksis fra en 
enhed til en anden. Der har således været en manglende brug af Opskaleringskanalen på baggrund af, at 
medarbejderne og lederne sjældent har kunnet se nytten ved Opskaleringen (Interview TF: 37:00-38:30). I 
vidensdelingsarbejdet stødte de involverede personer i processen således tit på en ”plejermentalitet”, der 
vanskeliggjorde udbredelse af viden, da modtagerne ikke kunne se en fordel ved at ændre på den hidtidige 
praksis (Interview HR: 30:00 og Interview LHH: 05:00). En anden afskygning af plejermentaliteten er den 
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manglende tro på, at ideer og praksisser direkte kan overføres. Der blev således stillet spørgsmål ved, om 
praksisser, der ikke var udviklet internt, kunne fungerer i den pågældende kontekst (Interview JTM: 16:30-
16:45). Den manglende tro på, at praksisser kan overføres, er en afskygning af incitamentsbarrieren, da 
medarbejderen ikke kan se fordelen ved et nyt tiltag. I dette tilfælde får barrieren dog en mere permanent 
karakter, hvis det er sådan, at det er en generel tendens, at medarbejderne ikke kan se en fordel ved at 
anvende viden ude fra.  
 
Formålet med Innovationsskyen var at skabe en mulighed for, at alle kunne bidrage med viden og ideer til 
forbedringer. Hensigten var således at samle ideer fra hele Kommunen. Netop denne videnssamling 
pointeres af Lone Roesen som essentiel, da der i Kommunen er en række ideer, som ingen har kendskab til 
(Interview LR: 57:00). Greyson & O’Dells (1998) ignorancebarriere kan derfor være udtalt i Kommunen, da 
der er personer med viden, som ikke deler denne, da de ikke er klar over, at andre kan bruge den - eller 
omvendt hvor dem, der har brug for viden, ikke er klar over, at andre har den. Den manglende systematiske 
dimension ved videndelingen i Hedensted betyder, at videndelingen i større grad er afhængig af de 
relationsbårne informationsveje. De manglende relationer kan forstærke ignorancebarrieren, da der ikke 
eksisterer et fornødent kendskab til, hvem der kan bruge en bestemt type af viden.  Det betyder, at meget 
lades op til Advokatkanalen i forhold til at nedbryde barrieren i form af manglende ressourcer. Denne kanal 
er netop kendetegnet ved en slags idealistisk kamp for at udbrede en ide. Den intrakommunale videndeling 
er yderlig udfordret ved ressourcebarrieren, eftersom videndelingen vanskeliggøres af manglende 
ressourcer til at nedskrive den etablerede viden og orientere sig i forhold til ny viden fra andre enheder. De 
ansatte i Hedensted har f.eks. ikke mere tid nu end tidligere til at inddrage ny viden i deres opgaveløsning 
(Interview JTM: 48:30-49:30). I Hedensted ville en nedskrivning af praksisser være betinget af engagement 
hos den enkelte leder (Interview HR: 41:00). Dermed er det i høj grad op til lederne at anerkende den tid, 
der går med videndelingsarbejdet, for at videndeling i det hele taget sker (Interview TF: 40:30-41:00). Med 
den nuværende manglende fokusering på nedskrivning af praksisser, er det personlige engagement derfor 
essentielt og Advokatkanalen central. 
4.3.2. Videndelingens Perspektiv 
Barriererne, som Hedensted Kommune har mødt i deres videndelingsforløb, vurderes ikke af Hedensted 
Kommune som udelukkende for videndeling men kun besværliggørende. Denne konstatering betyder dog, 
at det kræver noget ekstra af medarbejderne, hvis en bestemt videndeling skal slå igennem.   
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Det forhold, at Advokatkanalen er en central del af videndelingen i Kommunen, kan ændres 
ved, at de forskellige ledelser definerer videndeling som en arbejdsopgaverne. Dette kunne betyde, at 
videndeling ikke var bundet på ”ildsjæle” i samme grad som i dag.  I Kommunen er der bevidsthed omkring 
denne barriere, og hvilken betydning den har.  Hvis lederne kun tænker drift, og ikke inddrager ekstern 
viden til at udvikle sig, så vil medarbejderne typisk heller ikke (Interview TF: 41:30-42:00). Modsat er 
erfaringen, at hvis lederne er opsatte på videndeling, og inddrager det som en del af hverdagen, så skabes 
rammerne for, at medarbejderne aktivt tager del i videndelingen (Interview TF: 41:30-42:00). Efter 
Kommunes egne erfaringer skal lederne dog ikke tvinges, da det skaber modstand og bliver 
kontraproduktivt (Interview TF: 49:30-50:00). At få lederne til at bruge videndeling fremover, og definere 
det som en fast del af arbejdsopgaverne bliver derfor en af de store udfordringer, hvis videndelingsarbejdet 
skal udvikles.  
En måde, hvorpå kommunen forsøger at overkomme disse barrierer, er ved at nurse de 
første followers (Interview JTM: 10:30-11:00). Dette gøres bl.a. ved fra centralt hold at hjælpe de enheder, 
der enten udvikler, eller er de første til at implementere en praksis. Hjælpen kan bestå i bistand til at 
nedskrive praksisser eller andet ”rugbrødsarbejde”, der er nødvendig for videndeling (Interview JTM: 11:00-
13:30).  
 
Et andet punkt der skal laves om, hvis tiltagene skal spredes, er indstillingen til overførsler af praksisser. 
Således har medarbejderne, efter respondenternes holdning (jvf. plejermentaliteten) ikke været motiveret 
til at adoptere praksisser fra andre steder, da de ikke har kunnet se det faglige incitament i den nye praksis. 
Derfor skal der i høj grad arbejdes med dette i Kommunen, hvis videndeling skal fungere som andet end ren 
inspiration til selv at udvikle egne praksisser.  
 
Videndelingsarbejdet i Kommunen er karakteriseret ved brugen af de mentale kanaler, men Kommune har 
også mødt forhindringer i dette arbejde. I Hedensted kunne tre ud af de fire barrierer, som præsenteret i 
kapitel 2.2.2, således lokaliseres. Den eneste barriere, som ikke er lokaliseret, er manglende støtte, mens 
manglende motivation, relationer og ressourcer alle har været udfordringer i videndelingsarbejdet i 
Kommunen. Den manglede motivation slog især igennem i forhold til succesen for Innovationsskyen, og er 
noget, som Kommunen skal håndtere, hvis de vil have flere ideer ind fra interessenter i Kommunen.  
Selvom Kommunen har mødt tre ud af fire barrierer, er perspektiverne for videndeling i 
Kommunen lovende. Relationerne har som vist en stor betydning i dette nye samarbejde, og videndelingen 
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i Kommunen synes at forsætte af denne vej. Den generelle ukodifceret kommunikation i Kommunen 
besværliggør strukturel videndeling, hvorfor videndeling via de strukturelle kanaler umiddelbart ikke 
kommer til at slå igennem i Kommunen i nærmeste fremtid.  
 
Kommunen har forsøgt at systematisere videndelingen mere via de skriftlige informations veje som e-mails, 
intranettet og Innovationsskyen. Ingen af dette tiltag er dog slået igennem, hvorfor de mere løst baserede 
veje som relationer og netværk stadig har den største rolle i Kommunen. Konsekvensen af dette er, at 
ignorance- og manglende relationsbarrieren ikke er på vej til at blive overvundet i Kommunen.  Fra et 
teoretisk perspektiv oplever Kommunen således problemer med den strukturelle videndeling, da de 
forskellige institutioner og enheder ikke vil adoptere viden direkte via en systematisk spredning. Denne 
holdning i Kommunen lægger derfor op til videndeling via de mentale kanaler, hvor enhederne selv 
selekterer i og videreudvikler på den viden, som de inddrager.  
4.4. Analysens Konklusioner  
Den radikale innovationsproces i Hedensted Kommune i forbindelse med innovationsprojektet ”Alle Børn Er 
Lige Forskellige” har tilvejebragt seks ændringer af en forskelligartet karakter. Projektet har således ændret 
ved: 1) proceduren for tildeling af en familiekonsulent på handicapområdet, 2) lokaliseringen af de 
decentrale modtagerteams under skoleområdet, 3) ansvarsfordelingen mellem administrationen og den 
politiske ledelse, 4) kommunikationen mellem borgere og kommune, 5) synet på innovationen internt i 
Kommunen, og 6) synet på Kommunens rolle i samfundet i form af et skifte fra et produktionsfokus til et 
målopfyldelsesfokus. Fælles for disse seks ændringer er, at de ikke i analysen er blevet testet for deres 
faktiske tilstedeværelse, men er lokaliseret gennem kommunale dokumenter og den egenhændige empiri. 
Dette er gjort ud fra et ønske om at analysere ændringernes konsistens med definitionen for radikal 
innovation og ikke deres effektgivne kontekst. Hver af de seks ændringer har været behandlet i forhold til 
de tre betingelser for radikal innovation: a) nyhedskarakteren, b) praksiskarakteren og c) den anden- eller 
tredjeordensforandrende karakter. 
 De seks ændringer har i fem tilfælde levet op til nyhedskriteriet. Politikerinddragelsen (3) og 
Målopfyldelsen (6) har således tilvejebragt et fundamentalt skifte, mens Den Diagnosefrie Familiekonsulent 
(1), Kommunikation kommune/borger (4) og Innovationstankesættet (5) har tilført ændringer, der i den 
berørte kontekst er ny. Ud af de seks ændringer er det dog kun tre (1,2 og 3), som lever op til betingelsen 
om, at innovation skal udmunde i en anvendt praksis. De tre resterende ændringer (4, 5 og 6) kan i et vidt 
omfang bedre betragtes som ændringer i den mentale praksis på området; med det forbehold, at 
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Kommunikationen kommune/borger (4) både har en anvendt og mental karakter, og derfor benævnes en 
kvasi praksis. I forhold til det tredje kriterium for radikal innovation, så har De Decentrale Modtagerteams 
(2) hverken tilvejebragt en anden- eller tredjeordensforandring. Ændringerne Den Diagnosefrie 
Familiekonsulent (1) og Kommunikation kommune/borger (4) har tilvejebragt ændringer af den 
eksisterende håndtering, og er dermed at betragte som eksempler på andenordensforandrende praksisser. 
Politikerinddragelsen (3) har skabt en ændring af de fundamentale sammenhænge i Kommunen ved at 
fordele ansvar og risiko mellem administration og den politiske ledelse, hvorfor ændringen har en 
tredjeordensforandring karakter. De to sidste ændringer Innovationstankesættet (5) og Målopfyldelse (6) er 
qua deres mentale praksiskarakter vanskelige at vurdere i forhold til deres forandrende karakter, da den 
faktiske ændring ikke er undersøgt i nærværende rapport. Det betyder, at analysen har vist, hvorledes 
Innovationstankesættet (5) og Målopfyldelsen (6) ville tilvejebringe en henholdsvis anden- og 
tredjeordensforandring, såfremt ændringer faktisk er indtrådt.  
 De seks ændringer har i forhold til betingelserne for radikal innovation kun i tilfældene Den 
Diagnosefrie Familiekonsulent (1) og Politikerinddragelsen (3) været konsistente med definitionen for 
radikal innovation. De to radikale innovationsændringer har kun skabt forandringer i henholdsvis en enkelt 
afdeling af Børne- og Ungeområdet og i den interne procedure, hvorfor innovationsprojektet ”Alle Børn Er 
Lige Forskellige” som sådan kun i mindre grad kan betragtes som et eksempel på radikal innovation. 
Ændringerne har således været for små eller få, og kun i ringe grad leveret en om- eller gentænkning af de 
eksisterende praksisser. 
  
Innovationsarbejdet i Hedensted Kommune har inddraget viden fra forskellige kilder i forbindelse med den 
radikale innovationsproces, og har derved produceret en mængde viden, der i mere eller mindre grad er 
blevet spredt. Inddragelsen og akkumuleringen af viden i Hedensted Kommune er blevet behandlet ud fra 
en hensigt om at undersøge, hvorledes denne viden har faciliteret og spredt sig i Kommunen. Analysen har 
således været centreret om at afdække hvilken form for videndeling, som Kommunen har gjort brug af. Den 
videndelingsmæssige karakter af Hedensted Kommune har været afdækket gennem en lokalisering af de 
informationsveje, som har været anvendt i Kommunen til at inddrage og sprede viden. Disse 
informationsveje har gjort det muligt at afdække den type af videndelingskanaler, som Kommunen har gjort 
brug af, og dermed den overordnede type af videndeling i Kommunen. 
 Analysen har vist, hvorledes viden i Kommunen løber gennem fire informationsveje. Her er 
der tale om: 1) Relationer, 2) Netværks-/arbejdsgrupper, 3) Forstyrrelsesgrupper og 4) Skriftlige Medier og 
Teknologier. Videndelingskanalerne A) Advokaten, hvor den enkelte leder/medarbejderes eget initiativ er 
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afgørende, og B) Rollemodel/imitation, hvor de forskellige enheder bruger viden som inspirationskilde til 
deres udvikling af egne praksisser, blev anvendt under alle fire informationsveje i Kommunen. 
Videndelingskanalen Opskalering blev dog kun anvendt under informationsvejen Forstyrrelsesgrupper, hvor 
De Decentral Modtagerteams blev opskaleret via en central workshop. Herudover viste analysen, at 
anvendelsen af strukturelle videndelingskanaler var udfordret ved den manglende kodificerede 
kommunikation i Kommunen. Præmissen for anvendelse af den type af kanaler var således ikke til stede, da 
den etablerede viden ikke blev kodificeret, hvorved en spredning via strukturelle kanaler ikke muliggøres. 
Videndelingen i Hedensted Kommune fungerer overordnet gennem mentale videndelingskanaler på en 
systematiseret måde ved at anvende disseminationsfaktorer i forhold til, hvordan viden spredes. 
Videndelingskanalerne Advokaten og Opskalering fordrer nemlig, at viden spredes ved at skubbe til de 
berørte enheder, og ikke blot lader det være op til enheden, om denne af sig selv følger det gode eksempel. 
Dog er anvendelsen af videndelingskanalen Rollemodel/Immitation et eksempel på, at Hedensted 
Kommune ligeledes anvender diffusionsfaktorer. Samlet set er det primært Advokatkanalen, som er 
anvendt i Kommunens videndeling, hvorfor videndelingen overordnet set har mere karakter af 
dissemination end diffusion. 
 
Den bevidste spredning af viden i Hedensted Kommune har ikke været ukompliceret, da Hedensted har 
stødt på en række barrierer for den kommunale videndeling. Kommunen har således stødt på tre ud af de 
fire videndelingsbarrierer fra kapitel 2.2.2.. For det første var videndelingen udfordret ved, at 
medarbejderne i Kommunen har manglet ressourcer i forhold til at sprede og inddrage viden i 
innovationsprocessen. Eksempelvis var medlemmerne i Forstyrrelsesgruppen nødt til at nedprioritere 
innovationsprocessen af hensyn til deres normale arbejde. For det andet var videndelingen udfordret ved 
et manglende incitament til at anvende viden udefra. Forslag blev således afvist på grund af en holdning 
om, at praksisser, udviklet eksternt, ikke ville fungere i Kommunen; uden dette blev undersøgt. For det 
tredje var videndelingen udfordret ved, at det var op til medarbejderne eget initiativ at tage kontakt til 
kollegaer, såfremt de havde et kendskab til hvem, som ville være relevant at kontakte. Det personlige 
netværk og kendskab til hinanden var således specielt afgørende for videndelingen i Kommunen, da 
videndelingen ikke var bundet op på strukturelle videndelingskanaler.  
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5. Den Radikale Innovation Og Videndeling  
Analysen af innovationsprojektet ”Alle Børn Er Lige Forskellige” har vist, at de radikalt innovative elementer 
har været vanskelige at producere.  En erkendelse som Kommunen fra centraladministrativhold godt selv er 
klar over, som illustreret ved interview med Kommunaldirektør Jesper Thyrring-Møller og 
Innovationskonsulent Line Holmgaard Hansen. De udtrykker begge, at projektet ikke har budt på radikal 
innovation (Interview LHH: 22:00 og Interview JTM: 08:30-09:00).  
 Med udgangspunkt i Hedensted Kommunes udfordringer med at skabe radikal innovation 
diskuteres det i dette kapitel, hvilke udfordringer der er for en kommune, som vil innovere radikalt. 
Diskussionen vil behandle, om udfordringerne ved radikal innovation er uforenelige med den kommunale 
praksis, og om radikal innovation derfor er et umuligt projekt. Diskussionen omhandler de elementer, der 
påvirker den radikale innovationsproces for dermed at skabe en sammenhæng med denne rapports andet 
fokusområde videndeling. Anden del af denne diskussion belyser derfor, hvorledes en anden tilgang til 
videndeling, end den lokaliserede i Hedensted, ville kunne bidrage til den radikale innovationsproces. I 
forlængelse af denne diskussion belyses det, hvorvidt en anden udformning af videndelingen overhovedet 
er mulig indenfor de forhåndenværende betingelser. Diskussionen vil være centreret omkring de 
udfordringer, som videndelingen imødeser, såfremt denne skulle have en mere systematiseret karakter.  
Kapitlet afsluttes med en refleksion over gyldigheden og rækkevidden af analysen og konklusionerne på 
baggrund af fremgangsmåden i denne rapport. Der vil således være tale om en selvkritisk tilgang til 
rapportens analyser for på denne måde at belyse rapportens styrker og svagheder. 
5.1. Udfordringerne Ved Radikal Innovation  
På baggrund af Hedensted Kommunes vanskeligheder med at producere radikalt innovative praksisser, kan 
der rejses en række spørgsmål ved det radikale innovationsarbejde i de danske kommuner. I dette 
underkapitel diskuteres det således: 1) hvorvidt det er muligt for en kommune at gentænke den 
eksisterende praksis under hensyn til leveringskrav og økonomi, 2) Hvilke områder som Hedensted 
Kommune har fejlet på i forhold til at gennemføre radikal innovation, og 3) hvilket perspektiv der er for 
radikal innovation i fremtiden.  
5.1.1. Det Radikale Projekt 
Innovationsprocessen i Hedensted har sammenlagt varet tre år, hvoraf to har været særligt dedikeret til at 
skabe radikal innovation. Den lange proces gør, at der kan stilles spørgsmål ved, hvor mange ressourcer og 
hvor længe en enkelt enhed kan vente på, at processen skaber de ønskede resultater. Igennem 
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nærværende rapport har det været pointeret, hvorledes det er uforeneligt med innovation at stille 
eksplicitte krav til resultatets udfald, men det betyder ikke, at innovationsprocessen ikke kan initieres ud fra 
et ønske om en ændring. Den manglende sikkerhed mellem det forudgående ønskværdige og det 
efterfølgende resultat gør, at innovation ikke nødvendigvis fører til noget, som ændrer eller forbedrer 
diverse bundlinjer såsom økonomi, produktivitet og kvalitet. På denne vis er innovation usikker, og det er 
denne usikkerhed, der kan gøre det vanskeligt at igangsætte en innovativ proces, der både i processen og i 
den tilsigtede ændring er ressourcekrævende. 
 
Fortalere for radikal innovation vil argumentere for, at kommunerne ikke har råd til at lade være, da radikal 
innovation er en investering i fremtiden. Skeptikerne vil argumentere for, at de radikale 
innovationsprocesser ikke nødvendigvis tilvejebringer forandringer, der resulterer i konkret anvendte 
praksisser, der rykker ved de kommunale budgetter. Skismaet står mellem de ønskede fremskridt og det 
usikre ved innovation. I Hedensted Kommune pointerer de, at de ikke har noget andet valg, hvis de skal 
leve op til fremtidens udfordringer. Kommunaldirektør Jesper Thyrring-Møller udtrykker, at det er 
Kommunens ønske at have en lavere udgiftsvækst end det omkringliggende samfund, fordi det er den 
eneste måde, at Kommunen kan have et handlerum i fremtiden (Interview JTM: 21:30-22:30 og 45:00-
46:00). De radikale innovationsprocesser har dermed til hensigt at tilvejebringe dette økonomiske 
handlerum, men spørgsmålet er, hvor lang tid en kommune kan vente på resultaterne?  
Innovation i den offentlige sektor er under bevågenhed fra medier og befolkning, og har 
dermed andre præmisser end innovation i den private sektor (Digmann 2010: 5 og Sørensen & Torfing 
2011: 26). En dårlig historie, investering eller en fejlslagen strategi kan udvikle sig til noget, der ikke blot er 
til internt skue, men som har offentlighedens fulde opmærksomhed, da der er tale om skatteydernes 
penge. Det gør, at tidshorisonten, for hvor lang tid der kan ventes på effekten af ændringen, eller leves med 
en fiasko, er begrænset (Albury 2005: 54, Mulgan & Albury 2003: 32, Digmann 2010: 5 og Sørensen & 
Torfing 2011: 26). Endvidere gør den offentlige bevågenhed og den politiske ledelse, at der i den offentlige 
sektor er en større tendens til at skride ind, når et projekt synes at være en fiasko. Politikkerne påtager sig 
et driftsansvar både fordi, de ikke politisk kan leve med fiaskoen, og fordi de føler et ansvar (Jørgen Rosted i 
Reiermann & Thaysen 2011: 20 og Røste 2005: 5). I Hedensted Kommune har de forsøgt at overkomme 
udfordringerne ved innovation i en politisk ledet organisation ved at fordele ansvaret mellem 
administration og den politiske ledelse gennem innovationstiltaget Politikerinddragelse. En praksis som de 
selv i Kommunen udtrykker en stor tilfredshed med, og som andre kommuner fra både Danmark og Norge 
har søgt inspiration fra. I den sammenhæng er det Interessant, at selvom politikerne i 
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forstyrrelsesgrupperne har haft et såkaldt politikerkort, hvor de har kunnet nedlægge veto mod et forslag, 
såfremt det ikke var inden for deres politisk overbevisning, så har dette kort aldrig været brugt (Hedensted 
Kommune 2011C: 4 og Interview JTM: 20:00–20:30). Det kan både skyldes, at forslagene til ændringer ikke 
har rykket på et niveau, der for alvor har udfordret de politiske ståsteder, eller at Politikerinddragelsen 
netop har overskredet barrieren ved innovation i en politisk ledet organisation. Proces- og 
ansvarsændringen ved Politikerinddragelse er en facilitator for selve den radikale innovationsproces, al den 
stund at overraskelserne for den politiske ledelse er mindre, samt at politikernes vilje til at bakke op 
omkring og sikre forslagenes implementering må forventes at være større, når de selv har været 
medproducenter. 
 
Den radikale innovationsproces er derudover udfordret af de (central)statslige krav til den kommunale 
levering på det givne område. Kommunerne har et driftsansvar til at levere statslig lovfæstede services til 
den enkelte borger, hvilket gør, at en kommune, som ønsker at ændre et konkret område, er nødt til at 
inddrage hensyn til leveringskrav. De lovbestemte serviceleveringer kan kommunerne således kun omgå, 
hvis de har status af frikommune, hvilket Hedensted Kommune ikke har. Gennem behandlingen af 
Hedensted Kommune er der ikke noget, der peger i retning af, at lovbestemmelser på området har været 
en barriere for innovationsprocessen. Den Diagnosefrie Familiekonsulent kan potentielt være et eksempel 
på et område, hvor den radikale innovationsproces har nærmet sig grænserne; i og med at Hedensted 
Kommune via lovkrav er forpligtiget til at levere eksakte services til borgere med bestemte diagnoser. Her 
bør det nævnes, at Den Diagnosefrie Familiekonsulent ikke er tænkt som et middel til at omgå 
leveringskrav, men som et middel til at kunne skride tidligere ind med hjælp til de berørte. 
 
Radikal innovation udfordres i den kommunale kontekst yderligere ved at have en asymmetrisk fordeling af 
risiko og gevinster mellem de involverede enheder. Innovationsdagsorden i den offentlige sektor udfordres 
ifølge Bason (2011) ved to asymmetri. For det første udfordres innovation af en siloasymmetri i forhold til 
hvem, der vinder ved en forbedret praksis (Bason 2011: 1). En praksis udviklet i en enkelt enhed vil 
potentielt gavne hele kommunen, men ikke nødvendigvis den enhed som udviklede praksissen, hvilket gør, 
at risikoen bæres af den enkelte enhed, mens gevinsterne kan ligge et andet sted. For det andet er der en 
tidsasymmetri i forhold til, hvem der drager fordel af udviklede processer (Bason 2011: 2). Gevinsterne ved 
at innovere er svære at måle og kan indtræde lang tid efter implementeringen af den nye praksis. Det gør, 
at risikoen bæres af personer eller enheder, som måske ikke kommer til at få gavn af de fremtidige 
gevinster. Medarbejderne og lederen kan derfor have en modstand mod hele projektet, da det tilføjer en 
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ekstra byrde, uden at gevinsterne nødvendigvis tilfalder de samme personer eller enheder. De to 
asymmetrier er imidlertid ikke behandlet i denne rapport, da fokus ikke har været på barriererne for 
innovation. Empirien indeholder dog eksempler på, at ikke alle afdelinger I Hedensted Kommune har 
bidraget med den samme mængde af innovationsforslag som andre; uden der dog foreligger en afklaring 
af, hvad dette skyldes (Interview TF: 14:00-14:30). Der har således været mindre vilje eller evne til at tænke 
innovativt i enkelte afdelinger, hvilket potentielt kan skyldes, at incitamentet hertil har været påvirket af 
netop de to asymmetrier fra Bason (2011).  
 
Den radikale innovation i Hedensted Kommune kan ligeledes have været udfordret ved dens udformning 
som landkommune med flere lokal- eller landsbysamfund, da specielle hensyn til den lave 
befolkningsdensitet kan have spillet en rolle. De mange landsbyer og spredte indbyggere gør, at de radikale 
innovationer ikke nødvendigvis kan udføres i form af sammenlægninger på grund af hensyn til borgernes og 
lokalpolitikernes interesser. Hedensted Kommune har eksempelvis stadig et rådhus i hver af de tre 
kommuner fra før Strukturreformen. Det kan vanskeliggøre den organisatoriske gen- eller omtænkning, at 
der fysisk er en intern adskillelse mellem de enkelte forvaltninger. Den spredte befolkningsdensitet har dog 
ikke været en barriere for innovation i andre sammenhænge. Eksempelvis har et lokalsamfund i forbindelse 
med innovationsprojektet ”Øget Mobilitet” fået brugsretten over den sum af penge, der blev sparret ved at 
nedlægge en busrute. Her har en ikke-valgt ledelse bestående af frivillige fået mulighed for at facilitere 
kørsel på andre måder eller gøre brug af Kommunens biler i de timer, hvor de ikke bliver benyttet. Den 
kommunale struktur kan derfor både virke faciliterende og hæmmende for den radikale innovation.  
5.1.2. Lærdommen Fra Hedensted Kommune 
Hedensted Kommune har kun skabt radikale innovationer i et meget begrænset omfang, og det er på trods 
af at de har søgt at overskride udfordringerne ved innovation i det offentlige ved at skabe en 
medproducerende politisk ledelse. De manglende radikale innovationer hænger potentielt sammen med, at 
Hedensted Kommune har negligeret at pointere det distinkte ved radikal innovation, hvilket betyder, at der 
ikke har været den samme opmærksomhed på de hensyn og værktøjer, der ud fra teorien kan tages i 
anvendelse i forbindelse med den type af innovation. 
 
Det har været en bevidst strategi fra Kommunens side ikke at definere og pointere forskellen mellem 
inkrementel og radikale innovation, da fokus har været at skabe forandring - uanfægtet hvad vejen dertil 
benævnes (Interview TF: 66:00-67:00). Den manglende promovering af forskellen mellem inkrementel og 
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radikal innovation kan have virket som en barrierer for hele det radikale projekt ved ikke klart at 
kommunikere, hvorledes den nye proces adskiller sig fra den forudgående. Den enkelte medarbejder kan 
have manglet en klar opfattelse af, hvorledes denne type af innovation betinger et andet syn på 
innovationsprocessen. Det kan således være en medforklarende faktor til, at de forandringer, der blev 
promoveret, ikke nødvendigvis havde en radikal karakter.  
 Endvidere kan den manglende pointering af det distinkte ved radikal innovation forklare, 
hvorfor Hedensted Kommune har benyttet fagpersoner som videnskilde til nye håndteringer og løsninger 
på deres eget fagområde. Innovationsteorien pointerer, at når det kommer til radikal innovation, så kan det 
være svært at tænke radikalt anderledes på de områder, som den enkelte beskæftiger sig med til hverdag. 
Fagpersonerne er således en barriere for radikal innovation, eftersom disse tænker i forhold til konkrete 
løsninger og regler; i stedet for hvordan tingene ellers kunne være (Digmann 2010: 6). Digmann (2010) 
foreslår, at radikale innovationsprojekter med fordel kan opstille udfordringer eller mål, i stedet for at 
anskue serviceleveringen ud fra de eksisterende problemer (Digmann 2010: 7). På denne måde frembringes 
der ikke konkrete løsninger men mål for organisationen, der efterfølgende kan arbejdes ud fra. Rationalet 
er, at den bedst egnede løsning sjældent kendes, hvorfor radikale innovationsprojekter med fordel kan 
arbejde med en ja-mentalitet, hvor begrænsningerne ikke inddrages i den innovative proces (Mandag 
Morgen 2013: 18). Fagpersonerne skal ud fra dette ikke indgå i nytænkningen, men bruges som 
videnspersoner, der kan inddrages alt efter behov (Digmann 2010: 8). I stedet er det personer med andre 
kompetencer, end de i konteksten fagspecifikke, der kan skabe radikale løsninger. Radikale 
innovationsprocesser handler derfor i udpræget grad om at turde handle og derefter evaluere på 
resultatet; i modsætning til at vurdere effekterne a priori. En pointe som Hedensted Kommune har måttet 
sande i deres eget arbejde, hvor fagpersonerne har været en barriere, da de hurtigt tænkte i forhold til, 
hvad der kunne lade sig gøre i den eksisterende kontekst og ikke hvordan tingene ellers kunne løses 
(Interview JTM: 08:30-09:00 og Helle Rimmen: 30:00). Det betyder, at fokus har været på problemløsninger 
og ikke så meget på hensigten med produktionen, hvorfor det forstyrrende element er udeblevet. 
Forstyrrelserne har været for fokuseret på den eksisterende håndtering og ikke på den potentielle 
håndtering. Innovationsprojektet ”Alle Børn Er Lige Forskellige” har dermed haft et optimerings- eller 
udviklingsorienteret fokus, hvilket er karakteristisk for inkrementel innovation.  
5.1.3. Radikal Innovation I Fremtiden 
I Hedensted Kommune har der været inddraget forstyrrelser til at udfordre og inspirere selve 
innovationsprocessen. Hedensted Kommune har dog ikke inddraget forstyrrelser til at udfordre de 
eksisterende håndteringer og praksisser på Børne- og Ungeområdet. Eksempelvis afleverede 
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Forstyrrelsesgruppen under ”Alle Børn Er Lige Forskellige” et idekatalog med en række ideer og forslag. 
Idekataloget indeholdte mest ideer, som navnet antyder det, og kun i meget få tilfælde konkrete forslag til 
praksisser, der kunne tages i anvendelse. Det kan virke overraskende, at Forstyrrelsesgruppen har leveret 
et produkt, der ikke indeholder konkrete forslag til ændringer af den eksisterende praksis eller forslag der i 
hvert fald var så udførlige, at de med en vis tilpasning og uddybning kunne anvendes i praksis. Forslagene 
bærer i stedet præg af at være hensigtserklæringer, som i tilfældet ”En god og tillidsvækkende stemning”, 
hvor forslaget ikke uddybes med konkrete forslag til ændringer (Hedensted Kommune 2011A: 1-12). Hvis 
ønsket var radikale innovationer, så forekommer det mærkeligt, at Forstyrrelsesgruppen ikke har leveret et 
produkt med forslag til ændringer af konkrete praksisser, da innovation netop er kendetegnet ved 
anvendelsen og ikke blot tanker og ideer. Derudover er det overraskende, at Kommunen har ladet det være 
op til ledere og mellemledere på Børne- og Ungeområdet at vurdere hvilke ting, der skulle implementeres, 
når innovationsteorien netop pointere det vanskelige i at tænke afgørende anderledes på ens eget 
fagområde. Disse ledere og mellemledere kan potentielt have manglet incitament til at udfordre det 
eksisterende i et omfang, der står mål med ønsket om radikal innovation.  
 
Radikal innovation betinger modet til at udfordre den modstand, som der vil komme fra medarbejdere og 
borgere, fordi det søger at erstatte den kendte hverdag med noget ukendt. Det er i hvert fald vanskeligt at 
se radikal innovation, som noget der går ubemærket hen, eftersom hensigten er at ændre på forhold, der 
både influerer på medarbejdere, borgere og ledere. Det er derfor en del af præmissen ved radikal 
innovation, at der må forventes en vis modstand fra de berørte. Her er den offentlige sektor udfordret, 
ifølge en rapport fra Århus Universitet, eftersom optimeringen og forbedringen af de eksisterende 
processer kan betyde, at medarbejderne enten sætter deres eget eller kollegaers job på spil (Kristina Risom 
Jespersen i Jensby 2013: 2). Radikal innovation er ikke en buttom-up proces, men noget som sker fra oven, 
hvor ledelsen sætter sig selv på spil. Det betyder, at radikal innovation ikke blot stiller krav om at skabe 
radikale forandringer, men i sig selv er radikal, idet denne proces gør op med ansvar og ledelsesret i det 
offentlige. Det handler ikke om tvang, men det handler om at turde modstanden og derigennem turde fejle 
i de danske kommuner, hvis og såfremt radikal innovation er den ønskede vejen. 
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5.2. Forbedringer Via Videndeling  
Den radikale innovationsproces i Hedensted har manglet forstyrrelser i et omfang, der har skabt grobund 
for en egentlig om- eller gentænkning af den eksisterende praksis. Disse forstyrrelser kunne være kommet 
via inddragelse af viden fra intra- eller interkommunale kilder. Videndelingen kunne således have hjulpet 
den radikale innovationsproces ved at sprede viden fra en enhed til en anden. Dette underkapitel 
behandler, hvordan en sådan videndeling kunne have set ud, og hvordan den ville kunne have hjulpet 
Hedensted Kommune. 
 
Videndeling kunne eksempelvis have været et værktøj til at skabe den ønskede fælles organisering på 
Børne- og Ungeområdet i Hedensted Kommune. Hensigten var at gentænke samarbejdet mellem de 
forskellige fagpersoner indenfor Børne- og Ungeområdet, men den fælles organiseringen blev dog aldrig til 
noget. Forstyrrelsesgruppen tog i den forbindelse ikke kontakt til andre kommuner for at høre om deres 
løsninger og erfaringer, selvom der i regi af Forstyrrelsesgruppen blev foreslået løsninger, som enkelte 
medarbejdere havde kendskab til fra andre kommuner (Interview HR: 51:00). Derimod valgte 
Forstyrrelsesgruppen at begynde fra bunden og ikke udnytte andres erfaringer. Kommunen anvendte 
dermed ikke videndeling som et middel til at ændre den kommunale organisering, og de udnyttede dermed 
ikke videndelingspotentialet ved at lære af andres fejl. Denne fælles organisering blev aldrig til noget 
konkret, da Forstyrrelsesgruppen havde vanskeligt ved at komme med forslag hertil, derfor er det et 
projekt, som tages op i regi af centraladministrationen senere i 2013 (Interview LHH: 02:00). 
5.2.1. Potentialet I Den Mentale Videndelingsdimension 
Forstyrrelsesgruppen har manglet forstyrrelser, der blandt andet kunne være kommet gennem en øget 
anvendelse af de mentale videndelingskanaler. De mentale videndelingskanaler kunne eksempelvis skabe 
forstyrrelser ved enten, at levere a) små inputs, der skaber ideer, hvorfra en praksis kan udvikles og b) 
decideret imitation, hvor en praksis oversættes, så den passer ind i organisationsdesignet.   
 Da Kommunen især anvender artikler fra faglige medier til at få information, er det især de 
små inputs omkring ideer, som Kommunen får. Det betyder, at Kommunen ved i de fleste tilfælde, selv skal 
”bygge” tingene op fra bunden. Derved kan der stilles spørgsmål ved, om Hedensted kunne have innoveret 
mere, hvis de havde bygget videre på andres erfaringer?  
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Hedensted Kommune har i forbindelse innovationsprocessen paradoksalt nok imiteret processen fra andre 
steder ved at inddrage to konsulenter til at styre processen, men ikke i forhold til konkrete praksisser og 
dermed anvendte ændringer. Kommunen betegner selve processen som en succes, og det er da også 
processen, som forskellige kommuner har henvendt sig for at høre mere om. Forstyrrelsesgruppen har selv 
bygget videre på innovationsprocessen, og har f.eks. opfundet et idegeneringsværktøj med inspiration fra 
Radioprogrammet Mads og Monopolet. Videndeling på denne måde betyder, at der ikke opstår 
fundamentale nybrud, men spørgsmålet er, om det er nødvendigt? Ved at stå på andres skuldre ville den 
radikale innovationsproces blive gjort lettere, da der ikke ville være tale, om at der skulle udvikles en helt 
ny praksis, men i stedet lade sig inspirere og udvikle på en eksisterende praksis fra en anden kontekst. En 
grundig research og afdækning af eksisterende løsninger ville skabe mulighed for at bygge videre på andres 
håndteringer, og dermed undgå at skulle opfinde den dybe tallerken. Informationsvejene Skriftlige Medier 
og Teknologier, Relationer og Netværk/arbejdsgrupper kan være en god vej til at finde de gode praksisser, 
men for at få det fulde udbytte af praksissen er det vigtigt, at der anvendes ressourcer på at indhente viden 
om praksissen og ikke ideen bag denne. Således kunne en innovationsproces tage udgangspunkt i en 
allerede fungerende praksis i stedet for at opfinde en. Innovationsprocessen kunne derved gøres lettere, 
ved at Kommunen ”kun” skulle oversætte en praksis.  
 
Den store brug af informationsvejen Skriftlige Medier og Teknologier gør, at der kan rejses spørgsmål ved 
den viden, der spredes i og til Hedensted Kommune. Informationsvejen overlader det til medierne at 
udvælge og producere historierne. Det betyder, at framing bliver en faktor, da historierne i medierne kan 
skyldes forskellige interesser. Samtidig betyder det, at det ikke kan vides, om historierne har den ønskede 
effekt. Hedensted kan dermed ikke være sikre på at lære af de bedste, eller i det mindste af nogen bedre, 
hvilket betyder, at der kan spredes historier, som ikke nødvendigvis har været en succes.  
5.2.2. Potentialet I Den Strukturelle Videndelingsdimension 
Hedensted Kommunes videndeling har usystematiseret karakter, hvilket gør, at indhentelsen af viden 
potentielt er udfordret ved manglende relationer, hvad enten den kommer internt eller eksternt fra. 
Kommunen har både intrakommunalt forsøgt at afhjælpe dette ved at opbygge systematiserede 
informationsveje som eksempelvis Innovationsskyen.  
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 Kommunernes Landsforening har ligeledes arbejdet med at gøre videndelingen mere 
systematiseret gennem de to internetportaler Arbejdsgangsbanken og Råderumsportalen15 for at styrke 
den interkommunale videndeling. Der er tale om to platforme, som er meget lig Innovationsskyen, hvor 
kommuner med ”gode” løsninger kan udbrede disse og andre kommuner blive inspireret af selv samme 
løsninger. Ajourføringen af Arbejdsgangsbanken ophørte den 31. december 2012, og indlæggene i 
Råderumsportalen består af artikler og nøgletalsrapporter uden konkrete praksisbeskrivelser. Den 
systematiserede interkommunale videndeling er derved udfordret ved den manglende facilitering af 
strukturelle videndelingskanaler, hvilket lader videndelingen være op til usystematiserede 
videndelingskanaler. Derudover pointeres det fra Hedensted Kommune, at oplæggene på portalerne ikke er 
relevante for deres opgaveløsning (Interview LHH: 60:00). Kommunen finder ikke, at de disse tiltag har 
relevans for dem, samtidig med at forslagene hurtigt er forældet i forhold til udviklingen i Kommunen 
(Interview TF: 68:00-69:00).  
  Et oplagt eksempel på en praksis, der med fordel kunne være spredt mere systematisk er 
Fredericiamodellen. Denne er blevet implementeret flere steder i Danmark, således også i Hedensted hvor 
der ud fra grundideen fra modellen arbejdes med at tilpasse servicen til den enkelte borger og ikke efter 
fastlagte programmer. Fredericiamodellen er dog spredt meget usystematisk og langsomt (Mandag Morgen 
2013: 13), hvor spredningen har været op til disseminationsfaktorer. Modellen er eksempelvis først nu nået 
til Hedensted, hvilket efterlader et spørgsmål om, hvorvidt en mere systematisk spredning af modellen ville 
have betydet, at effekterne fra modellen ville være indtrådt hurtigere i de kommunale budgetter. Den 
manglende systematiske spredning af håndteringer kan potentielt betyde, at håndteringer opfindes på ny i 
de kommunale forvaltninger. Eksempelvis udtrykker Bason (2013), hvordan en ny indpakning af ældres mad 
blev fremført som ny innovation på en konference, selvom en lignende løsning havde vundet en 
innovationspris flere år tidligere (Bason 2013). Der kan således være ideer, som qua deres manglende 
spredning, reproduceres uden væsentlige forandringer, da de er produceret andetsteds.   
5.3. Forbedringer Af Videndeling  
Den systematiserede videndeling, som potentielt kunne have styrket den radikale innovationsproces i 
Hedensted Kommune, er betinget af, at der forefindes strukturelle kanaler både internt og eksternt i og 
mellem kommunerne. Den stiller krav om, at der forefindes diffusionsfaktorer, der gør, at videndelingen 
kan systematiseres mellem de enkelte enheder. I dansk sammenhæng kan de strukturelle kanaler synes at 
                                                          
15
 En elektronisk platform fra KL med det formål at styrke styrings- og effektiviseringsindsatsen i kommunerne. 
Fokusset er på fire områder, hvor kommunerne kan hente viden via forskellige typer af oplæg og analyser.  
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være nedprioriteret til fordel for de mentale videndelingskanaler (Pernille Berg i Reiermann & Thaysen 
2011: 19). Spørgsmålet er, om den systematiserede videndeling i det hele taget er en mulig? 
DE DECENTRALE VIDENDELING  
De centrale ændringsforslag fremstillet i rapporten til ændring af videndeling via de mentale kanaler, har 
været a) en større indledende research, b) at kommuner gik sammen omkring innovationsarbejdet. 
Kodeordret i det første forslag er prioritering. Videndeling via medier er oplagt, når det gælder inkrementel 
innovation, men er målet radikal innovation, så kunne en øget grad af videndeling lette processen. 
Videndeling er i den tråd et værktøj, der alt efter hensigten kan øges eller mindskes i forhold til de 
ressourcer, der benyttes. Hvis formålet er radikal innovation, kunne denne proces indledes med at lære fra 
succesfulde tiltag andre steder. Denne viden kan skabe fundamentet for den praksis, der oversættes eller 
overføres til ens egen organisation. Viden kunne indhentes via flere møder eller udsendelse af enkelte 
medarbejdere. Uanset hvilke af disse, der anvendes, er der to potentielle barrierer ud fra Hedensteds 
synspunkt. Disse er manglende ressourcer og motivation, da der i Hedensted skal der være et klart udbytte 
for at indgå i et videndelingssamarbejde (Interview LHH: 02:00). Dette er forståeligt i en presset tid, men 
med videndelingens potentielle positive effekter er det en overvejelse værd, om det ikke er en risiko, der er 
værd at tage. Hvis en kommune (A) ønsker at få inspiration og viden indenfor et område, så kunne der 
mellem to kommuner etableres en udveksling af medarbejdere indenfor det givne område. For at begge 
kommuner ville finde motivation i denne udveksling, kunne udvekslingen ligeledes ske på et andet område, 
så kommune (B) ville kunne få viden og inspiration på et andet område. Derved kan kommuneledelsen 
være med til at optimere de svagest præsterende områder ved at udveksle medarbejdere i de pågældende 
forvaltninger.  
 
Det andet forslag til forbedring af videndelingen er innovationssamarbejder. Ifølge Hedensteds 
Kommunaldirektør Jesper Thyrring-Møller, er det vigtigt, at disse samarbejder ikke er fastlåste, men hele 
tiden er i bevægelse. Derfor er løsningen ikke store permanente grupper for innovation. I stedet skulle 
sådanne samarbejder være mellem enkelte kommuner, der var i gang med den samme proces for derefter 
at blive opløst.   
 Jesper Thyrring-Møller kommer selv med et forslag til, hvordan innovationsarbejdet kunne 
fungere i disse grupper.  Dette kunne foregå via en slags open source proces, hvor kommunerne fremlagde 
deres viden, og så enkeltvis kunne udvikle på dette. De forskellige arbejdsbeskrivelser skulle, i sådan en 
ordning, lægges ud til de involverede kommuner, hvor den enkelte kommune kunne adoptere, udvikle, og 
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tilpasse disse, for så igen at sprede deres viden. En sådan proces ville facilitere både de strukturelle og 
mentale videndelingskanaler. Processen ville i sin opsætning formodentlig kræve et vist ressourcebehov for 
de involverede parter, da de selv skulle stå for arbejdsbeskrivelserne.  
DE CENTRALE VIDENDELING 
En anden måde at sprede viden fra de danske kommuner ville være gennem et centralt koordinerende 
organ, der stod for at udvælge, beskrive og sprede de kommunale praksisser. En sådan platform er forsøgt 
tidligere fra KLs side, uden det har betydet, at der har været mange eksempler på spredning af praksisser 
mellem de danske kommuner (Bason 2013 og Mandag Morgen 2013:13). Den manglende succes for 
tidligere platforme gør, at det kunne overvejes, hvilken form for viden en centraliseret platform skal levere. 
Det kunne overvejes, om en koordinerende platform kunne bruge ressourcer på at udvælge radikale 
innovationsløsninger, i stedet at lægge mange ideer op.  
 
Den centraliserede videndeling ville være udfordret ved tre forskellige elementer i forhold til hvilke 
praksisser, der skulle spredes. For det første er der udfordringer i forhold til at udvælge de enkelte 
praksisser, der med fordel kunne spredes. For det andet er der udfordringer ved at afgøre, hvorvidt en 
praksis er den bedste, da selve evidensmålingen af dette er en omfattende proces. For det tredje udfordres 
spredningen af ideer af spørgsmålet, om hvorvidt en praksis udviklet i en kontekst kan overføres med de 
samme effekter i en anden.  
 
Udvælgelsen kunne eventuelt ske via de forskellige innovationskonkurrencer, som allerede eksisterer. Det 
ville dog betyde, at alle praksisser ikke nødvendigvis ville blive repræsenteret, da det ville være op til den 
enkelte kommune at videreformidle deres praksis. Alternativt kunne udvælgelsen ske ved, at det centrale 
organ selv undersøgte de enkelte praksisser i kommunerne, eller i hvert fald nogle af dem eksempelvis på 
baggrund af benchmark. Begge delle ville være ressourcekrævende, og i det sidste tilfælde ville der være 
tale om et metodisk valg, der potentielt ville gøre, at udvælgelsen ville blive blændet af de bedst 
præsenterende i benchmark og ikke de faktisk bedst præsenterende (Albury 2005: 6). Udvælgelsen er 
derfor ikke lige til, med mindre der eksisterer ressourcer til at undersøge alle praksisser. 
Evidensmålinger er omfattende og ressourcekrævende (Devici 2012: 12-20), da sådanne undersøgelse skal 
dokumentere, at en praksis er bedre end en anden. Retvisende evidensmålinger er udfordret ved, at de 
enkelte kommuner ikke nødvendigvis har et incitament til at bruge ressourcer på at måle deres egen 
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praksis, hvilket gør, at de praksisser, der i dag spredes, ikke med sikkerhed kan fastslås som de bedste. Her 
ville et centralt organ kunne stå for denne evidensmåling af udvalgte praksisser, og dermed ligeledes sikre, 
at evidensmålingerne var sammenlignelige på grund af en ensartet metode. En sådan indsamling og 
kodificering af viden vil muliggøre videndeling via både strukturelle og mentale videndelingskanaler, da 
arbejdsbeskrivelsen vil være til rådighed for kommunerne, hvorfra den enten kan overføres eller tilpasses 
til den enkelte kommune. Omkostninger til et sådan organ ville potentielt kunne opvejes af besparelser i de 
danske kommuner på baggrund af de udbredte praksisser, samt de sparede udgifter til innovation. 
 
Overførsel af praksisser fra en enhed til en anden, er udfordret ved den kontekstuelle karakter af en 
praksis. Spørgsmålet er således, om gevinsterne og effekterne ved en praksis skyldes de specifikke 
rammebetingelser og den proces, som har været med til at skabe praksissen, eller om det er muligt at 
nedskrive viden om praksissen på en sådan måde, at den kan overføres til en anden enhed. Argumentet 
imod overførelser af praksisser er, at effekterne er kontekstuelle, og derfor ikke kan overføres. Denne form 
for videndeling er dermed udfordret ved, at effekterne kan være skabt på baggrund af konkrete 
rammebetingelser og den proces, som denne har gennemgået (Mulgan & Albury 2003: 23). Ved ikke at 
have deltaget i innovationsprocessen, har organisation simpelthen ikke gennemgået de samme læringstrin 
på vej mod slutpraksissen, derfor vil den organisation, der adopterer en praksis fra en anden organisation 
potentielt ikke få det optimale ud af den givne praksis. Modargumentet er af organisationer ved at lære af 
hinanden kan blive mere produktive ved, at kunne reagere på forandringerne og kompleksiteten i det 
omkringliggende samfund (Pardo 2006: 297). Overførslen af praksisser opfattes oftest som en rigid proces, 
hvor en praksis overføres 1:1. Forståelsen af overførsler i denne rapport adopteret fra Jensen et al. er, at 
alle praksisser skal oversættes til den pågældende organisation ved implementering, hvorfor overførslen 
ikke er 1:1. Om den enkelte kommune vil overføre praksisser direkte eller imitere i forskellige grad, kan 
derfor bero på opfattelsen i den enkelte kommune. I denne rapporten vil der dog argumenteres for, at 
videndeling kan bruges til inspiration og læring, hvorfor det er gavnligt at adoptere erfaringer og praksisser, 
helt eller delvist, interkommunalt.  
5.4. Et Selvkritisk Perspektiv På Rapporten  
Nærværende rapport har behandlet Hedensted Kommunes innovationsprojekt ”Alle Børn Er Lige 
Forskellige” og videndelingens karakter på baggrund af dette projekt. Behandlingen af disse forhold er gjort 
ud fra eksisterende dokumenter på området og den egenhændige empiri, hvilket betyder, at Hedensted 
Kommune selv har produceret eller bidraget til det empiriske datagrundlag; ved enten selv at have 
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produceret dokumenterne eller som deltagere i de foretagende interviews. Det betyder, at analysen og 
deraf følgende konklusioner er begrænset til at være foretaget på baggrund af dette datagrundlag. Der kan 
derved være forhold, praksisser, informationsveje og videndelingskanaler, som ikke er nævnt i eksisterende 
dokumenter eller gennem de fem interviews. Gennem behandlingen af Hedensted Kommune har der dog 
ikke været indikation på, at der i genstandsfeltet skulle være områder af betydning, som denne rapport ikke 
har inddraget. 
 Med det sagt beror en hver dataindsamling på valg, hvad enten disse valg er begrænset til 
indsamling af eksisterende data eller producering af nye data. På denne måde har nærværende rapport 
foretaget en begrundet udvælgelse af respondenter fra Kommunen, men det kan ikke afvises, at der i 
Kommunen kan være personer, der har et kendskab eller andet syn på Hedensted Kommunes håndtering af 
de belyste områder. Denne rapports konklusion er derved pålidelig så langt, at respondenternes udtalelser 
har inddraget perspektiver, der er dækkende for praksissen i Hedensted Kommune. Respondenterne blev 
udvalgt på grund af deres kendskab til forskellige dele af den kommunale håndtering i forbindelse med 
radikal innovation og videndeling. I den tråd skulle respondenterne udfylde de huller, som de eksisterende 
dokumenter efterlod samt øge kendskabet til den kommunale videndeling. Det manglende forudgående 
kendskab til ændringerne i forbindelse med innovationsprojektet og den kommunale videndeling er således 
transcenderet gennem de fem kvalitative interviews. Disse interviews har bidraget til en større viden 
omkring den kommunale håndtering, men det er ligeledes tydeligt, at andre metoder kunne have bidraget 
med en bredere viden. Eksempelvis ville det empiriske grundlag være styrket ved at observere de konkrete 
ændringer i praksis for på denne måde at kunne specificere, hvilken type af ændring der i givet fald ville 
være tale om. I samme tråd kunne inddragelse af den nu nedlagte Forstyrrelsesgruppes arbejde gennem 
overværelser af enkelte møder have øget kendskabet til betydningen af den manglende pointering af det 
radikale distinkte.  
Alt i alt betyder det, at der kan være elementer, som i konteksten ikke er fuldstændig 
kongruent med beskrivelsen i denne rapport; i så fald er dette et resultat af mangler i det empiriske 
grundlag i denne rapport. Det samme gør sig gældende, når det kommer til ændringerne af en mental 
praksiskarakter, hvor disse alene er medtaget som en ændring ud fra respondenternes udsagn, og således 
ikke er testet i denne rapport. En sådanne analyse ville betinge en undersøgelse af de manifestationer, som 
den mentale praksis havde før og efter ændringen for at vurdere, hvorledes ændringen var evident. Det har 
dog ikke været sigtet med rapporten at fastlægge en sådan ændring, men i stedet vurdere det radikalt 
innovative og videndelingsmæssige perspektiv i Hedensted Kommune. 
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I og med at denne rapport kun behandler en dansk kommune, gør det, at rækkevidden af konklusionerne 
ingenlunde er repræsentative for de danske kommuner. Hedensted Kommune er i stedet et eksempel på 
en af de eneste danske kommuner, som arbejder med radikal innovation, og hvorledes denne 
innovationstype praktiseres i en dansk kontekst. På samme måde er videndelingens karakter i Hedensted 
Kommune ikke nødvendigvis repræsentativ for andre danske kommuner. En nyligt publiceret rapport fra 
Mandag Morgen på vegne af Produktivitetskommissionen når dog frem til flere konklusioner, som er lig 
denne rapports konklusioner. Rapport fra Mandag Morgen konkluderer således, at udviklingen i danske 
kommuner er udfordret ved en manglende viden og informationsudveksling og, at innovation særligt er 
udfordret ved modstand på grund af faggrænser, kultur og modvilje mod forandringer (Mandag Morgen 
2013: B).16 
 
Nærværende rapport begrænser sig til at behandle Hedensted Kommune og dennes resultater på baggrund 
af en radikal innovationsproces og videndeling på bagkant af samme proces. Hensigten har været at 
behandle, hvorledes de radikale innovationsprocesser kunne styrkes gennem en mere systematisk 
videndeling, hvor den radikale innovation kunne være noget nyt i konteksten snarere end noget 
fundamentalt nyt. Denne rapport giver dermed ingen betragtning af, hvorledes Hedensted Kommunes 
radikale innovationsarbejde og videndeling er at betragte som succesfuldt eller ej. De potentielle løsninger 
på Hedensted Kommunes udfordringer er inddraget som indspark fra det teoretiske grundlag for at 
udfordre den eksisterende praksis i Hedensted Kommune, både hvad angår det radikale innovationsarbejde 
og videndelingen. 
  
                                                          
16
 Mandag Morgen (2013) er udgivet den 16. juni få dage før nærværende rapport blev afleveret, derfor er rapporten 
kun inddraget i minimal grad. 
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6. Konklusion 
Innovationsprojektet ”Alle Børn Er Lige Forskellige” er udmundet i seks ændringer af den kommunale 
praksis på Børne- og Ungeområdet i Hedensted Kommune. Ændringerne er forskellige, hvad angår deres 
radikalt innovative karakter. Der er tale om ændringer af: 1) betingelserne for tildeling af en 
familiekonsulent, 2) lokaliseringen af decentrale modtagerteams, 3) forholdet mellem administrationen og 
den politiske ledelse, 4) kommunikationen mellem kommune og borger, 5) den mentale tilgang til 
innovationsdagsordenen og 6) et skifte fra produktionshensyn til opfyldelsen af målet for produktionen. 
Ændringerne er blevet analyseret i forhold til deres konsistens med de tre betingelser for radikal 
innovation: a) deres tilførsel af noget nyt i konteksten eller fundamentalt set, b) deres anvendte eller 
mentale praksiskarakter, og c) deres evne til at levere en anden- eller tredjeordensforandring af den 
eksisterende service. Her står det klart, at tre (1,4,5) ud af de seks tiltag tilvejebragte noget nyt i 
konteksten, mens to (3,6) tilvejebragte noget fundamentalt nyt. Derudover er kun tre (1,2,3) ud af de seks 
ændringer at betragte som anvendte praksisser, mens to (5,6) er at betragte som mentale praksisser. Den 
sidste (4) af de seks praksisser har både en anvendt og en mental karakter, hvorfor denne benævnes en 
kvasi praksis. Endvidere har to (1,4) af ændringerne været i stand til at skabe en andenordensforandring, 
mens en tredje (3) har skabt en tredjeordensforandring, og to andre (5,6) qua deres mentale 
praksiskarakter har potentielt skabt henholdsvis en anden- og tredjeordensforandring. Den sjette (2) af 
ændringerne har dog ikke skabt en sådan forandring, men i stedet en udvikling af den eksisterende praksis. 
Kun Den Diagnosefrie Familiekonsulent (1) og Politikerinddragelsen (3) er ændringer, der er konsistente 
med definitionen for radikal innovation – altså hvor der har været anvendt noget nyt i den konkrete 
kontekst med det for øje at ændre en eksisterende håndtering eller produkt for at løse et 
forhåndenværende problem/udfordringer eller imødekomme ændrede målsætninger. 
 Samlet set er ændringerne, og dermed innovationsprojektet ”Alle Børn Er Lige Forskellige”, 
kun i mindre grad at betragte som et udtryk for radikal innovation. De to ændringer (1,3), der lever op til 
betingelserne for radikal innovation, har enten kun skabt en forandring i en enkelt afdeling eller en 
forandring, der vedrører den interne ansvarsfordeling og samarbejde. Det betyder, at den radikale 
innovation har været begrænset til enten et meget lille område eller til at skabe en forandring af den 
intrakommunale forretningsorden og proces.  
 
I forbindelse innovationsprojektet ”Alle Børn Er Lige Forskellige” foregik videndelingen hovedsageligt via 
fire informationsveje i Kommunen. Informationsvejene var 1) Relationer, 2) Netværks-/arbejdsgrupper, 3 
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Forstyrrelsesgrupper og 4) Skriftlige Medier og Teknologier. Anvendelsen af videndelingskanaler indenfor 
informationsvejene varierede, men gennemgående blev videndelingskanalerne Advokaten og 
Rollemodel/imitation anvendt under alle de fire informationsveje. Videndelingskanalen Opskalering blev 
således kun anvendt en enkelt gang. Videndelingen i Hedensted havde dermed hovedsagelig en mental 
karakter, da både Advokat og Rollemodel/imitation er eksempler på videndelingskanaler af en mental 
karakter. Kommunikationsformen i Hedensted var generel ukodificeret, hvilket besværliggjorde brugen af 
de strukturelle videndelingskanaler. Derudover kunne videndelingen i Hedensted Kommune karakteriseres 
som både dissemination og diffusion, fordi anvendelsen af de to videndelingskanaler Advokat og 
Rollemodel/imitation medfører en forskelligartet spredning af viden. Den egenhændige empiri pegede dog 
på, at der fra centralhold i Hedensted Kommune var en større grad af tiltro til diffusion, altså en ustyret 
spredning, fordi de i Kommunen ikke ville tvinge bestemte praksisser igennem. Det resulterede i, at der 
decentralt blev lagt op til, at det var op til den enkelte leder at initiere videndeling. 
   
I forbindelse med Hedensted Kommunes arbejde med videndeling blev tre ud af de fire overordnede 
barrierer for videndeling lokaliseret. For det første var videndelingen og den radikale innovationen i 
Hedensted Kommune udfordret ved manglende ressourcer ved, at medarbejderne ikke fik afsat en specifik 
tid til dette arbejde. Derfor krævede arbejdet ekstra kræfter, og ikke alle medlemmerne havde mulighed 
for at deltage hver gang. For det andet var videndelingen og den radikale innovationen i Hedensted 
Kommune udfordret ved manglende relationer, da den enkelte medarbejders netværk og kendskab til 
ressourcer i organisationen havde stor betydning for mulighederne for videndeling. For det tredje var 
videndelingen og den radikale innovationen i Hedensted Kommune udfordret ved et manglende incitament 
til at inddrage og anvende viden andre steder fra. Arbejdet i Kommunen stødte således flere gange på en 
”plejermentalitet”, hvor medarbejderne ikke kunne se fordelene ved de indkommende forslag eller ikke 
ønskede at ændre den eksisterende praksis.       
 
Hedensted Kommunes manglende evne til at skabe ændringer af en radikal innovativ karakter i forbindelse 
med innovationsprojektet ”Alle Børn Er Lige Forskellige” er et eksempel på, at det er vanskeligt at skabe 
reelle ændringer på baggrund af innovationsprocesser i den offentlige sektor. Innovation i den offentlige 
sektor er udfordret ved at være under en større bevågenhed end andre sektorer, og ved at have en politisk 
ledelse der kan have svært ved at vente på effekterne af processer, hvor gevinsterne ikke kendes på 
forhånd eller indtræffer umiddelbart. Usikkerheden omkring gevinsterne ved innovation gør, at den 
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offentlige sektor udfordres af en asymmetrisk fordeling af risiko og gevinster mellem afdelinger og over tid, 
fordi effekterne ikke nødvendigvis sker i den berørte enhed eller indenfor en overskuelig tidsperiode. 
Hedensted Kommune har forsøgt at overkomme nogle af disse barrierer ved at fordele ansvaret mellem 
administration og den politisk ledelse gennem Politikerinddragelsen, hvor politikerne fik en 
medproducerende rolle. Alligevel har Hedensted haft svært ved at skabe radikale innovationer i forbindelse 
med ”Alle Børn Er Lige Forskellige”. Den radikale innovationsproces i Hedensted har manglet forstyrrelser i 
et omfang, der har skabt grobund for en egentlig om- eller gentænkning af den eksisterende praksis. 
Inddragelsen af fagpersoner i den radikale innovationsproces virker således modsætningsfuld i forhold til 
de teoretiske rationaler på området, der netop betoner fagpersoners manglende evne til at tænke nyt på 
eget område. Herudover er det ikke lykkes for Hedensted Kommune at påpege det distinkte ved radikal 
innovation, og dermed anvende værktøjer og styre innovationsprocessen i retning af radikal innovation. 
Den manglende pointering af det radikalt innovative har således modvirket en klarhed over det specifikke 
ved denne type af innovation; især når den radikale innovation kommer efter en periode med inkrementel 
innovation.  
Innovation i fuld offentlighed med et underliggende driftsansvar er ikke lette betingelser for at 
skabe forandringer, og netop derfor er det i denne rapport belyst, hvorledes en aktiv og bevidst brug af 
videndeling ville kunne afbøde barriererne og usikkerhedselementerne ved den radikale innovationsproces. 
Radikal innovation betinges ikke nødvendigvis af opfindelsen af noget fundamentalt nyt, men kan sagtens 
komme gennem en anvendelse af noget nyt i den konkrete kontekst. En anvendelse af videndelingskanaler 
som Opskalering og Rollemodel/Imitation kunne have afbødet den fundamentale gentænkning i Hedensted 
Kommune. I forbindelse med innovationsprojektet er videndelingskanalen Rollemodel/Imitation dog kun 
anvendt til at inspirere selve processen og ikke i udarbejdelsen af ændringer af den eksisterende praksis. 
Hedensted Kommune har således ikke udnyttet muligheden for at arbejde videre på og tilpasse en praksis 
til deres konkrete behov og kultur, hvilket skal ses i lyset af Kommunens holdning til overførsler af 
praksisser. Det betyder samtidig, at videndelingen i Kommunen ikke i udpræget grad gør brug af de 
strukturelle videndelingskanaler.  
I den danske kontekst er der ikke mange eksempler på koordinerende organer, der faciliterer 
systematisk interkommunal videndeling. I stedet faciliteres videndelingen mere via de mentale 
videndelingskanaler på baggrund af en ustyret spredning af ideer, hvor det lades op til den enkelte 
kommune at lade sig inspirere af de gode eksempler. Overførslen af praksisser fra en enhed til en anden er 
udfordret ved, at det ikke er en kommunal opgave at beskrive og kodificere eksisterende praksisser eller 
foretage egentlige evidensmålinger af effekterne ved praksissen. Det betyder, at overførsler af praksisser er 
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henført til at foregå via disseminationsfaktorer, hvor kommuner selv skal søge kontakt til andre kommuner; 
uden det med sikkerhed kan vides, om disse kommuner rent faktisk udfører en evidensbaseret bedre 
praksis end kommunen selv. Der mangler derved viden og beskrivelser af praksisser i danske sammenhæng 
for, at de strukturelle videndelingskanaler kan bruges, hvad enten videndeling antager en systematiseret 
eller ustyret karakter. 
 
Det er i denne rapport blevet undersøgt, om ændringerne i Hedensted Kommune på baggrund af 
innovationsprojektet ”Alle Børn Er Lige Forskellige” kan betragtes som radikal innovation, og hvordan 
Hedensted Kommunes spredning af viden kan karakteriseres ud fra de kanaler, som videndelingen fungerer 
igennem. Konklusionen i denne rapport er, at to af de seks ændringer i forbindelse med 
innovationsprojektet kan betragtes som radikal innovation, mens innovationsprojektet som hele ikke lever 
op til definitionen for radikal innovation. Videndeling i Kommunen er hovedsagelig sket via 
videndelingskanalerne Advokat og Rollemodel/imitation, hvorfor den fortrinsvis har en mental karakter. 
Anvendelsen af disse videndelingskanaler betyder, at videndelingen i Hedensted Kommune mere har 
karakter af at være dissemination end diffusion, selvom der fra central kommunalhold eksisterer et andet 
syn på videndelingen.  
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